Raziskava motiviranosti zaposlenih na Zavodu za zaposlovanje by Mušić, Minka
UNIVERZA V LJUBLJANI 


















RAZISKAVA MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH 























Ljubljana, oktober 2009 
UNIVERZA V LJUBLJANI 


























Kandidatka:   Minka Mušić 
   32805 
 












Motivacija predstavlja pomemben faktor v našem ţivljenju, saj je vsako naše dejanje, 
vsaka naša aktivnost spodbujena z nekim motivom. Ĉlovek je motiviran celo takrat, 
kadar spi. Z motivacijo mislimo na vse tisto, kar nas spodbuja in usmerja. Pri 
posamezniku se pojavljajo poleg vrojenih motivov še druge oblike motiviranega 
obnašanja, ki se jih v najveĉji meri nauĉimo z izkušnjami. Najpomembnejša 
znaĉilnost ĉlovekove motivacije je, da svoje obnašanje zavestno spodbuja, vodi in 
usmerja. 
 
Tudi v današnjem ĉasu, kjer zaradi prevelike konkurence med organizacijami in 
podjetji vlada boj za obstanek, predstavlja motiviranje eno od pomembnih in 
kompleksnejših nalog vseh vodilnih. Prav motivirani, zadovoljni in dobro usposobljeni 
delavci pa so eden od temeljev uspešnega poslovanja. Motivirani delavci naredijo 
veliko veĉ in toliko bolje od nemotiviranih. Vsekakor pa mora vodja pri procesu 
motiviranja paziti na to, da zaposlen ne dobi obĉutka, da ga ta v nekaj sili, saj bo 
takrat izgubil nit in bo dosegel ravno nasprotujoĉ uĉinek od tistega, ki je bil na 
zaĉetku mišljen. Vodja mora pri motiviranju svojih usluţbencev znati najprej 
prepoznati potrebo oz. motiv posameznika ter pri procesu uporabljati razliĉne 
motivacijske dejavnike. 
 
Ker se potrebe zaposlenih nenehno spreminjajo, se moramo zavedati, predvsem pa 
vodilni, da se je treba nenehno prilagajati razliĉnim motivacijam, ĉe ţelimo, da se 
doseţe konĉni cilj. 
 





















Motivation represents an important factor in our life, because our every act and our 
every activity is encouraged with a motive. A person is motivated even in his sleep. 
Everything that encourages us and everything that leads us also motivates us. At 
individuals besides inborn motives we can also see the other forms of motivating 
behavior, witch we learn with experiences. The most important feature of person’s 
motivation is that motivation is encouraged, led and directed. 
  
 Even today where, because of big competition between organizations and 
companies, rules »fight« for survival, motivation represents one of important and 
complex tasks of all leading. Motivated, happy and well trained workers are one of 
foundations of successful business. Motivated workers do a lot more and much better 
than opposite-unmotivated. Leaders in the process of motivating their employees 
must take care that employee dose not get the sense of pressure, because the 
thread will be lost and contradictory effect will be achieved. At process of motivation 
leaders must know how to identify need or a motive of individual and use various 
motivation factors within the process. 
 
Because the needs of employees continuously change we must be aware, primarily 
leaders that continuous changes are necessary if we want to reach concentration 
target. 
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Motivacija je pomemben dejavnik ĉlovekovega ţivljenja. Ţe od nekdaj je znano 
dejstvo, da vse kar ĉlovek naredi, torej vsaka njegova aktivnost, je povezano z 
motivacijo. Tudi veliko znanih avtorjev je mnenja, da ne obstaja ena sama ĉlovekova 
dejavnost, ki ne bi bila motivirana. Vendar smo si ljudje med seboj razliĉni, zato na 
vsakogar razliĉni dejavniki tudi drugaĉe vplivajo. Nekateri so bolj nagnjeni k 
materialnim drugi spet k nematerialnim dejavnikom.  
 
Posameznik si lahko postavlja cilje in motive, ki jih nato skuša doseĉi s svojo voljo in 
zavestno nadziranim delovanjem. Kljub temu pa ostaja en del ĉlovekove motivacije 
nezaveden. Prav tako nekatere motive potiskamo v podzavest, jih potlaĉimo, kadar 
smo mnenja, da le-ti niso sprejemljivi za nas. Pri tem lahko nastane teţava, da se 
njihov vpliv ne preneha in nam lahko potlaĉeni motivi nezavedno povzroĉijo teţave.  
 
Ĉlovek se izpopolnjuje in uresniĉuje skozi delo, zato je zelo pomembno, da si bo 
poiskal takšno delo, ki bo ustrezalo njegovim psihofiziĉnim sposobnostim, 
osebnostnim lastnostim, izobrazbi, ţeljami itn. To pa je zelo pomembno, saj bo tako 
na svojem delovnem mestu uspešen in zadovoljen, kar pa bo imelo za posledico 
kvalitetnejše zasebno ţivljenje.  
 
V sodobnem poslovnem svetu prevladujejo naĉela stalnega tekmovanja in 
konkurence. Ţivimo v ĉasu velikih sprememb in vodenje mora zagotavljati gladke in 
uĉinkovite prehode od sedanjega do prihodnjega stanja. Vsaka organizacija se bori 
za veĉjo kakovost in uspešnost poslovanja. Velik del poti do takšnega uspeha pa 
mora prebroditi vodilni, saj ima veliko odgovornost ne le do samega sebe in 
nadrejenih, ampak tudi do zaposlenih. Njegova naloga je, da delavcu omogoĉi dobro 
delovno okolje in pozitivno klimo ter da zna delavca tudi poslušati, ĉe ima ta veliko 
zamisli ali ĉe se znajde v teţavah. Vsak vodilni pa mora znati svojega delavca tudi 
motivirati. Motivirati delavca ne pomeni samo prepoznati motiv in ga uporabiti, 
ampak ga je treba vzdrţevati, saj ima vsak posameznik v razliĉnih ĉasovnih obdobjih 
razliĉne motive. Dobro motiviran delavec bo boljše opravil delo, kar pa je v interesu 
vsakega vodilnega in tudi same organizacije. Ĉe bodo zaposleni imeli obĉutek, da s 
tem ko delajo za cilje organizacije, delajo prav tako za svoje lastne potrebe, bodo 
postali pri svojem delu bolj motivirani in ustvarjalni, kar poslediĉno pomeni še 
uspešnejšo organizacijo. Motivacija ima v okviru menedţmenta pomembno vlogo, saj 
vodilni tako poskuša zadovoljiti ţelje in nagone svojih sodelavcev, da bi bilo njihovo 
obnašanje zaţeleno in sprejemljivo za organizacijo. 
 
Neustrezna in nezadostna motivacija je lahko vzrok za nezadovoljstvo zaposlenih, kar 
izkazujejo z odporom do dela, to pa lahko prinaša negativne posledice na celotno 
organizacijo. Nezadovoljstvo in neuspeh povzroĉata slabe odnose med vodjo in 
delavcev, kar negativno vpliva na celoten tim, zato je glavna naloga nadrejenega, da 
to pravoĉasno zazna in odpravi ovire. 
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Raziskovanje motivacije je bilo ţe v preteklosti aktualno, dandanes pa je še posebej 
pomembno, kajti motiviranost zaposlenih vpliva na zadovoljstvo posameznikov v 
organizaciji v oţjem smislu ter na uspešnost in razvoj organizacije v širšem smislu. V 
današnjem ĉasu velike trţne konkurenĉnosti in glede na to, da je tekmece skoraj 
nemogoĉe prehiteti na podroĉju tehnoloških rešitev, postajajo motivirani in s tem 
uspešni zaposleni kljuĉna konkurenĉna prednost vsake organizacije. Zaposlenim 
konkurenca ne pomeni nekaj slabega, ampak izziv. 
 
Vodenje in motiviranje zaposlenih je kljuĉni dejavnik za doseganje dobrih 
ekonomskih rezultatov organizacije ali podjetja, je tudi pogoj za dobre medsebojne 
odnose v organizaciji ali podjetju, kar zopet prispeva k boljšim konĉnim rezultatom.  
 
Namen diplomske naloge je torej preuĉiti pomembnost motivacije in njenih 
dejavnikov ter ugotoviti, kakšen pomen imajo vodilni pri motiviranju svojih zaposlenih.  
 
Cilj naloge v empiriĉnem delu je s pomoĉjo anketnega vprašalnika ugotoviti, kako so 
oziroma ĉe sploh so zaposleni na Zavodu za zaposlovanje motivirani za svoje delo ter 
kako jih njihovi vodilni motivirajo. Kakšno motivacijo pri tem uporabljajo, saj na plaĉe, 
ki so najpogosteje glavni motivator vsakega zaposlenega, v javnem sektorju ne 
morejo veliko vplivati. Cilj naloge je tudi ugotoviti, kateri dejavniki najbolj motivirajo 
zaposlene. Tako bomo dobili realnejšo sliko o stopnji motiviranosti.  
 
V diplomskem delu sta uporabljena dva pristopa, in sicer deskriptivni v teoretiĉnem 
ter analitiĉni pristop pri praktiĉnem delu. 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretiĉnega in praktiĉnega dela. Obsega šest 
poglavij, katera so razvejana dalje na podpoglavja. Pri teoretiĉnem delu je uporabljen 
deskriptivni pristop. 
 
Prvo in šesto poglavje sta uvod in zakljuĉek diplomskega dela. V uvodu so 
opredeljeni nameni in cilji diplomske naloge ter navedene uporabljene metode. V 
zakljuĉku pa so povzete ugotovitve, ki rezultat izdelave diplomske naloge. 
 
Drugo poglavje obsega pojme motivacija, motiv, motiviranje. V drugem poglavju so 
predstavljene tudi znane motivacijske teorije, dejavniki in modeli. 
 
Tretje poglavje je namenjeno vodji in njegovi vlogi pri procesu motiviranja svojih 
zaposlenih. 
 
Ker se teoretiĉni del nanašal na zaposlene na Zavodu za zaposlovanje Republike 
Slovenije, Obmoĉna sluţba Velenje, v ĉetrtem poglavju na kratko predstavljen tudi 
zavod: razvoj zavoda, organiziranost ter poslanstvo te organizacije. 
 
Peto poglavje je namenjeno praktiĉnemu delu. S pomoĉjo anketnega vprašalnika, ki 
je bil posredovan zaposlenim na Zavodu za zaposlovanje, so predstavljeni rezultati 
ankete, pri tem pa je bil uporabljen raĉunalniški program Excel. 
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2 MOTIVACIJA in MOTIVIRANJE 
 
2.1 MOTIV in VRSTE MOTIVOV 
 
Motiv lahko opredelimo kot nek razlog oziroma hotenje, da ĉlovek lahko deluje. 
Osnovni namen motiva je izpolniti primanjkljaj. Uvršĉamo ga v središĉe 
motivacijskega procesa in ga opredeljujemo kot temelj ĉlovekovega delovanja. 
Uspešnost delovanja ĉloveka je odvisna od njegovega znanja, kar zajema njegovo 
usposobljenost, psihofiziĉno in spoznavno sposobnost ter vedenje, kar uporabi pri 
uresniĉevanju svojih ciljev, in sicer v okolju, v katerem ţivi, dela in deluje (Uhan, 
2000, str. 11). 
 
Glede na posamezne znaĉilnosti loĉimo veĉ vrst motivov, in sicer (Ivanko, 2006, str. 
53): 
 Glede na vlogo, ki jo imajo motivi v ĉlovekovem ţivljenju, loĉimo:                  
1) PRIMARNE MOTIVE, to so motivi ali silnice, ki usmerjajo ĉlovekovo 
dejavnost k takim ciljem, da lahko preţivi. V tem primeru lahko govorimo o 
potrebah, ki so lahko biološke (potreba po hrani, izloĉanju, vodi) ali socialne 
potrebe (potreba po uveljavljanju, druţenju). 2) SEKUNDARNE MOTIVE, to so 
tisti motivi, ki se jih ĉlovek v ţivljenju nauĉi in niso pridobljeni ob rojstvu. V 
ĉloveku zbujajo zadovoljstvo, ĉe so zadovoljeni, ne ogroţajo pa njegovega 
ţivljenja, ĉe niso zadovoljeni. To so npr. moĉ, varnost, pripadnost itd. 
 Glede na nastanek loĉimo: 1) PODEDOVANE MOTIVE, to so tisti motivi, ki jih 
ĉlovek prinese seboj na svet. 2) PRIDOBLJENE MOTIVE, ki jih ĉlovek pridobi v 
ţivljenju. 
 Glede na razširjenost med ljudmi loĉimo 1) UNIVERZALNE ALI SPLOŠNE 
MOTIVE, ki jih sreĉamo pri vseh ljudeh, 2) REGIONALNE MOTIVE, ki jih 
sreĉamo samo na toĉno doloĉenem obmoĉju in 3) INDIVIDUALNE 
(POSAMIĈNE) MOTIVE, ki so znaĉilni za posameznike. 
 
 
2.2 OPREDELITEV MOTIVACIJE 
 
Kakršna koli ĉlovekova dejavnost ali kakršno koli dejanje, tudi samo vedenje, ne 
nastane samo od sebe. Vse to ima svoj razlog, potrebo in motiv.  
 
Da bi ljudje imeli boljšo prihodnost, da bi v ţivljenju lahko napredovali, potrebujemo 
za to tudi motivacijo. In kaj to je? 
 
»Motivacija je usmerjanje ĉlovekove aktivnosti k ţelenim ciljem s pomoĉjo njegovih 
motivov« (Uhan, 2000, str. 11). 
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Pri motivaciji gre tudi za zbujanje hotenj, motivov, ki nastanejo v ĉlovekovi 
notranjosti ali v njegovem delujoĉem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo 
njegovo delovanje k cilju s spreminjanjem moţnosti v resniĉnost.  
Namen vsake motivacije ni zgolj samo nakljuĉno delovanje, temveĉ prav doloĉeno 
delovanje. Sama pripravljenost, da svoje misli izpeljemo tako, kot smo si zamislili, je 
prav tako pomembna kot zamisli same. Uspešni ljudje se pogosto motivirajo tako, da 
najprej postavijo cilje sami sebi. Ĉe ţelimo biti uspešni, moramo vedeti, kam smo 
namenjeni (Shinn, 1999, str. 179). 
 
Motivacija je za socialno vedenje ena najpomembnejših psihofiziĉnih funkcij, ki daje 
vsakemu posamezniku znaĉilen peĉat posebnosti in enkratnosti, saj smo ljudje med 
seboj razliĉni in poslediĉno se tudi pri nobenem ĉloveku ne ponovijo povsem isti 
motivi. Prav tako se pri istem posamezniku v razliĉnih ĉasovnih obdobjih ali trenutkih, 
motivi razlikujejo. 
 
Delovanje raznih motivov povzroĉi v ĉloveku doloĉeno stanje – motivacijo, na osnovi 
katere se nekdo nagiba ali pa deluje v nasprotni smeri od doloĉenih predmetov, ki 
tvorijo motiv. Poleg obnašanja pa spreminjajo razne motive tudi doloĉena 
posameznikova spoznanja (Ivanko, 2006, str. 56). 
 
Motivaciji lahko pripišemo tudi moĉ, in sicer (Uhan, 2000, str. 21): 
 Zadovoljni delavci, tudi s plaĉo, dosegajo najboljše delovne rezultate, kar pa je 
tudi osnovni pogoj za poslovni uspeh v današnjem konkurenĉnem svetu. 
 Dober vodilni delavec vedno jasno in vnaprej pove svojim sodelavcem, kakšni 
so cilji organizacije in kakšne so njihove obveznosti v povezavi z zastavljenimi 
cilji (dolţnosti, tj. naloge, odgovornosti ter plaĉilo). 
 Odnosi med vodilnimi in vodstvenimi delavci ter ostalimi delavci so dobri ali 
vzorni, kadar se dane naloge opravljajo po pogovorih in dogovorih in ne po 
ukazih. 
 
Motivacija in moĉ sta med seboj tesno povezani, tako da lahko reĉemo, da je 





Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z doloĉenimi sredstvi, da bodo uĉinkovito 
in z lastnim pristankom opravili dane naloge ali delovali v smeri doloĉenih ciljev. 
Zaposlene je moţno spodbujati z razliĉnimi nagradami, priznanji ali drugimi oblikami 
spodbude, ki pozitivno motivirajo in zadovoljujejo osebne potrebe. V oblike 
negativnega spodbujanja pa uvršĉamo groţnje in kazni, ki osebo odvraĉajo od 
neţelenih ciljev ali dejanj oziroma nesprejemljivih obnašanj (Uhan, 2000, str. 12). 
 
Pomembna je razlika med motiviranjem odnosa in motiviranjem s spodbudami. Prvi 
se izraţa v naĉinu, kako ljudje mislijo in ĉutijo, o drugem pa govorimo takrat, kadar 
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posameznik ali skupina prejme nagrado za svoje delo. Najbolj uĉinkovita pa sta, 
kadar delujeta oba. 
 
Motiviranje je nizanje razliĉnih motivov, ki naj spodbujajo doloĉena ravnanja ljudi. Je 
sposobnost vodilnega osebja, ki skuša ugotoviti, kako motivirati ljudi oziroma svoje 
zaposlene (Brejc, 2000, str. 48). 
 
Motiviranost je za uĉinkovito storilnost bistvenega pomena. Pri tem odgovarjamo na 
vprašanja, ali so ljudje predani svojemu delu in koliko si prizadevajo za dosego ciljev, 
ĉetudi so ti zelo preprosti, npr. ţelja po veĉjem zasluţku ali pa ţelja po zgodnejšem 
odhodu iz sluţbe (Keenan, 1996, str. 6). 
 
Takoj ko opazimo, da so ljudje visoko motivirani za delo, je pomembno, da se 
potrudimo ohranjati njihovo zagnanost. Se pravi, moramo znati motiviranost tudi 
vzdrţevati. To pa naredimo s pozornim opazovanjem izpolnjevanja postavljenih norm 
in moralne vesti. Ĉe se nam zgodi, da spregledamo, kdaj se storilnost spusti pod 
dogovorjeno raven, bodo zaposleni dobili obĉutek, da nam je za vse le malo mar. Vse 
pa se lahko tudi zelo poslabša, ĉe ne obĉutimo, kdaj zaĉne prevladovati nizka 
moralna zavest. Pri obojem gre za sestavini, ki sta bistveni in ki zadevata vzdrţevanje 
visoke motiviranosti. Visoko moralno zavest lahko ohranjamo z razliĉnimi naĉini, kot 
so (Keenan, 1996, str. 42–47): 
 obvešĉanje zaposlenih: ljudje postanejo bolj samozavestni pri svojem delu, 
kadar veĉ vedo o dogajanju; 
 vzdrţevanje storilnosti: z rednim vzdrţevanjem, s podrobnim pregledom po 
potrebi, z revizijo; 
 z nadzorovanjem vplivov; 
 s prijetnejšim delovnim okoljem. 
 
Pri motiviranju pa je odnos vodilnega prav tako pomemben kot odnos delavca, saj se 
pristop vodje veĉinoma kaţe v vedenju zaposlenih. 
 
Kakor hitro razumemo temeljne sile in dejavnike motiviranja, ugotovimo, da ni 
nobene formule, s katero bi lahko v trenutku ustvarili motivirane ljudi. Kljuĉnega 




2.4 VRSTE MOTIVACIJE 
 
Teoretiki in raziskovalci obravnavajo veĉ vrst motivacij. V nadaljevanju je 
predstavljena delovna motivacija, storilnostna motivacija, notranja in zunanja 
motivacija ter zavedna in nezavedna motivacija.  
 
DELOVNA MOTIVACIJA: Vsak delodajalec ţeli, da bi njegova organizacija poţela 
najboljše rezultate. Do uspešnih konĉnih rezultatov mu pomaga njegov delavec. Da 
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bi le-ta kvalitetno opravljal svoje delo in da bi dosegal takšne rezultate, kot si ţeli 
njegov nadrejeni, mora biti pri tem zadosti motiviran. Zato se nadrejeni sreĉujejo z 
vprašanji, kako motivirati svoje zaposlene. Znati mora odgovoriti na vprašanja, 
kakšne so posebnosti motivacije, ki motivirajo ljudi za delo.  
Ĉe bi ţeleli, da sodelavce pripravimo do tega, da se potrudijo in delajo po svojih 
najboljših moĉeh, moramo znati ustvariti prave delovne pogoje, obenem pa jim mora 
delo pomeniti vir zadovoljstva, nekaj, za kar se bo vredno potruditi. 
 
Nepravilno, vendar znano, je dejstvo, da na nemotivirane ljudi gledamo kot na 
lenuhe, saj ponavadi domnevamo, da lenim delavcem primanjkuje motiviranosti. To 
pa ne drţi. Pogosteje se pokaţe, da nezadovoljstvo z delom ni povezano z delom 
samim, temveĉ z razmerami, v katerih delo opravljamo. 
 
Ĉe ţelimo, da bi bili zaposleni motivirani, jih moramo zadolţiti v tistih dejavnostih, ki 
jim prinašajo zadošĉanje, istoĉasno pa jih moramo zavarovati tistih nepotrebnosti, ki 
bi se lahko pojavile med izpolnjevanjem njihovih nalog (Keenan, 1996, str. 22–24).  
 
Delovna motivacija pa ni samo psihološki in sociološki problem dela in delovnega 
obnašanja, temveĉ tudi ekonomski problem razvoja in napredka proizvodnih sil, 
predpostavka zainteresiranosti subjekta predvidevanja za racionalno obnašanje in 
maksimalni delovni prispevek ter delovni razvoj. Med motivacijo za delo in 
ekonomskim razvojem obstaja soglasna interakcija. Visoka motiviranost proizvajalca 
je predpostavka ekonomskega razvoja, istoĉasno pa stopnja razvoja doloĉa oblike in 
moţnosti delovanja na motivacijo in na materialno osnovo motiviranja (Bahtijarević-
Šiber, 1986, str. 1). 
 
Delovna motivacija je vezana tudi na posameznikove potrebe po motivaciji (Uršiĉ, 
2000, str. 111): 
 potreba po učinkoviti izvedbi: teţimo k odliki pri delu in zelo malo stvari 
prepušĉamo nakljuĉju, 
 potreba po sodelovanju: ţelja po upoštevanju s strani sodelavcev, 
zanimanje za tekmovalno vzdušje v skupini z vidika osebnega razvoja, 
 potreba po moči: biti na vodilnem mestu. 
 
Poleg zgoraj naštetih potreb pa na delovno motivacijo vplivajo še drugi elementi, ki 
predstavljajo znaĉilnosti motivacije ter so povezane predvsem (Uršiĉ, 2000, str. 111–
112): 
 s cilji: vedeti moramo, zakaj delamo. Poznavanje ciljev omogoĉa, da vidimo 
rezultate in vpliv na veĉjo uĉinkovitost. 
 z obsegom delovnega področja: obseg razliĉnih potrebnih delovnih 
aktivnosti na delovnem mestu, za uĉinkovito opravljanje nalog. 
 z opredelitvijo delovnih nalog: da bi lahko nalogo opredelili kot celovito, 
moramo poznati vsa temeljna podroĉja, s katerimi se bomo ukvarjali. Gre za 
splošno in ne podrobno opredelitev. 
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 s povezanostjo nalog: opredelitev nalog je osnova za prikaz soodvisnosti 
naših nalog z nalogami sodelavcev. Motivacija bo veĉja, ĉe vemo, kakšen je 
naš deleţ pri konĉnem rezultatu. 
 z avtonomnostjo: vsakemu posamezniku bolj ustreza, ĉe ve, da ima pri 
izvajanju dela, snovanju in izbiri postopkov doloĉeno svobodo. To daje 
obĉutek osebne pomembnosti in spoznanja, da nismo samo številka. Pri tem 
je pomembno tudi spoznanje, da imamo prav toliko avtonomnosti kot naši 
sodelavci. 
 s povratnim informiranjem: ĉe delamo nekaj, za kar nikoli ne izvemo, ali je 
bilo dobro opravljeno ali ne, postanemo nezadovoljni. Vsako delo je smiselno 
ovrednotiti in oceno sporoĉiti tistemu, ki jo priĉakuje, v vsakem primeru je to 
tudi izvajalec. 
 z nagrajevanjem: poleg plaĉe, ki je pomemben dejavnik, sem štejemo še 
druge oblike, kot so npr. pohvale, moţnosti napredovanja, moţnosti 
izobraţevanja. Nagrajevanje je povezano s kakovostjo in koliĉino opravljenega 
dela. 
V kontekstu navduševanja, spodbujanja, dajanja podpore in pohvale je pomembno 
tudi, da te pristope uporabimo pri vseh zaposlenih in ne samo pri posameznikih. 
Ĉe ĉlovek pri svojem delu sam izkorišĉa svoje talente in svoj potencial, je zadostno 
motiviran in pri takšnem ĉloveku ni treba skrbeti za motivacijo, saj bo ta opravljal 
svoje delo z veseljem, uĉinkovito in uspešno. Zato bo tudi ves ĉas motiviran. 
STORILNOSTNA MOTIVACIJA: »/…/ je pričakovanje, da bomo našli 
zadovoljstvo v obvladovanju zahtevnih dejavnosti, pri katerih se meri uĉinek, uspeh 
ni zagotovljen vnaprej, vsebuje pa tudi elemente tveganja« (Marentiĉ Poţarnik, 2000, 
str. 194). 
 
Ljudje smo naravnani tako, da si eni prizadevajo za visoke doseţke, ĉeprav pri tem 
nimajo nadzora in spodbude s strani drugih. Drugi so spet takšni, da so odvisni od 
drugih in naredijo nekaj le takrat, kadar so spodbujeni od zunaj, teţavnejše naloge 
naredijo z obotavljanjem, doloĉeno mero odpora in strahu. Lahko reĉemo, da se 
ljudje razlikujemo po stopnji razvitosti storilnostne motivacije. Loĉimo dve skupini 
ljudi, in sicer ambiciozne in neambiciozne. Takšne razlike je moţno opaziti tudi med 
samimi kulturami narodov. Na primer na zahodu pomeni visoka storilnost in teţnja po 
bogastvu pomembno spodbudo, v mnogih drugih kulturah pa ne. 
 
Pri posamezniku lahko storilnostno motivacijo analiziramo glede na (Marentiĉ 
Poţarnik 2000, str. 194): 
 čustveno usmerjenost (prevladovanje ţelje po uspehu ter strah pred 
neuspehom in uspehom), 
 odnos do prihodnosti (našo pozornost spodbudijo bliţnji ali pa tudi 
oddaljeni cilji), 
 kriterij uspešnosti: kaj je merilo uspeha in 
 ĉemu prepisujemo vzrok svojega (ne)uspeha. 
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Za storilnostno motivacijo lahko reĉemo, da je razmeroma stalna lastnost, zato so 
tudi psihologi skušali najti ĉim boljši instrument, ki bi veljal za njeno ugotavljanje. 
Prvi poskusi z vprašalniki in ocenami opazovalcev niso bili uspešni. Uspešnejša je bila 
uporaba razliĉice projektivnega testa TAT, kjer gre za serijo slik. Testiranci opazujejo 
sliko in opišejo, kaj vidijo na sliki, kaj se na njej dogaja ter ugotavljajo misli in ţelje 
oseb na sliki. Ti preizkusi so privedli do spoznanj, da lahko ljudi razdelimo na 
posameznike (Marentiĉ Poţarnik, 2000, str. 194): 
 katere motivira želja po uspehu, 
 kateri imajo v storilnostnih situacijah v ospredju strah pred neuspehom, 
 kateri se (redkeje) podzavestno celo bojijo uspeha – strah pred uspehom. 
 
želja po uspehu – strah pred neuspehom = neto upanje na uspeh 
 
Kako se bomo lotili nalog v storilnostni situaciji, je odvisno od tega, ali prevladuje 
ţelja po uspehu ali strahom pred neuspehom. Vsekakor pa je izrednega pomena to, 
ĉemu posameznik prepisuje uspeh oziroma neuspeh, ter kakšen je ĉustveni odziv 
nanj, ali je to strah, jeza ali sram (Marentiĉ Poţarnik, 2000, str. 194). 
 
Raziskave so pokazale, da se zaĉne ĉlovek zavedati posebnosti storilnostne situacije 
med tretjim in ĉetrtim letom svoje starosti. Obdobje od tretjega do osmega leta pa je 
pomembno za razvoj storilnostne motivacije. Razvoj storilnostne motivacije je moĉno 
odvisen tudi od socialno-kulturnih dejavnikov, od socialno-ekonomskega statusa 
posameznika, vrednot in usmerjenosti v širši druţbi (Marentiĉ Poţarnik, 2000, str. 
195). 
 
NOTRANJA MOTIVACIJA: je prirojeno in naravno nagnjenje k razvoju ĉlovekovih 
notranjih sposobnosti prek uĉenja, za katerega pa ni potrebna zunanja spodbuda. 
Zanj so znaĉilne notranje motivacijske spodbude, med katere štejemo 
(http://www2.arnes.si/~skunci1/motivacija.htm): 
 radovednost, ki je teţnja po spoznanju neĉesa novega in je eden 
najosnovnejših motivov ĉloveka; 
 interese, poznamo osebne, ki so razmeroma trajne pozitivne usmerjenosti, in 
situacijske interese, ko nekdo ustvari tako situacijo, da vzbudi interes pri 
ljudeh, ki ga prvotno niso imeli; 
 vzburjanje, zaradi novih neznanih draţljajev iz okolja; 
 zanos, pojavi se, ko ĉloveka pritegne zanimiva dejavnost do take mere, da 
izgubi obĉutek za ĉas, okolico, utrujenost;  
 pozitivna samopodoba, ki jo sestavljajo prepriĉanja o sposobnostih in o 
samouĉinkovitosti ter obĉutku lastne vrednosti.  
 
Kadar je ĉlovek notranje motiviran, vodilni ne potrebuje spodbud ali kaznovanja, ker 
je ţe aktivnost sama po sebi nagrada.  
 
ZUNANJA MOTIVACIJA: da bo zunanja motivacija uspešnejša, mora biti vodilni 
avtoriteta, ki bo znala oceniti situacijo, kdaj sme izreĉi pohvalo (Ivanko, 2006, str. 
57). 
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Da bo vodilni sproţil motivacijski proces, bo moral uporabiti eno od zunanjih 
motivacijskih spodbud, ki izhajajo iz okolja in so posredne. Zunanje motiviran ĉlovek 
deluje zaradi zunanjih posledic in ga ne zanima sama aktivnost, »delo« mu 
predstavlja le sredstvo za doseganje pozitivnih in izogibanje negativnim posledicam.  
Poznamo vire pozitivne zunanje motivacije (pohvala, nagrada, preverjanje in 
ocenjevanje) in vire negativne zunanje motivacije (graja, kazen). 
 
Zunanja motivacija pa pogosto ni trajna. Ĉe zunanji vir podkrepitve izgine, dejavnost 
preneha. Furlan jo imenuje »nebistvena«, saj je ĉlovek pod njenim vplivom pasivno 
prepušĉen raznim zunanjim draţljajem, delo pa pogosto spremljajo negativna ĉustva 
(123 Matematika, 18. 5. 2009). 
 
Zunanje nagrade bistveno zmanjšajo notranjo motivacijo. 
 
Poleg opisanih motivacij pa poznamo še zavestno in nezavedno motivacijo, katere 
bodo predstavljene v nadaljevanju.  
 
ZAVESTA MOTIVACIJA: Ţe starejši avtorji so znali razlikovati med nagonskim 
delovanjem, ki naj bi bilo »slepo«, nebrzdano in prikrito, ter med voljo, ki pa je 
zavestna in kontrolirana. Lahko reĉemo, da so naša zavestna prizadevanja, volja in 
razum vsaj deloma usmerjena proti nebrzdanemu zadovoljevanju nagonskih teţenj in 
impulzov. Zavestno delovanje oz. sama volja je potrebna zato, da nam omogoĉi 
obvladovanje nagonov, kolikor so ti nujni za obstanek in medsebojno razumevanje. 
Zavestno voljo zato opredeljujemo kot orodje prilagoditve realnosti, s pomoĉjo katere 
lahko potrebe in agresivne teţnje zadovoljujemo na sprejemljiv naĉin. Za zavestno 
delovanje je znaĉilno upoštevanje stvarnosti, logike in realnih odnosov, zato tu 
govorimo o sekundarnem procesu (Musek in Peĉjak, 1995, str. 94–95). 
 
NEZAVESTNA MOTIVACIJA: Freud meni, da so prvotni vir nezavedne motivacije 
prvinske nagonske teţnje in impulzi, ki se bistveno razlikujejo od zavedne motivacije. 
Tako imenovani nagonski impulzi so neposredni in usmerjeni na takojšnjo in 
brezpogojno zadovoljitev brez kakršnih koli ovinkov in ozirov. Teoretik je ta 
neposredni proces oznaĉil kot primarni proces. Realnost nezavednega procesa je 
nagonski impulz, katerega posledica je napetost in nezadovoljstvo ter teţnja po 
neposredni zadovoljitvi in nikakor ne razmislek, logiĉna presoja ali drugi zavestni oziri 
(Musek in Peĉjak, 1995, str. 95). 
 
Mnogi raziskovalci so mnenja, da zavestno delovanje in volja nista v celoti neodvisna, 
saj z ene strani nagonske potrebe še vedno vplivajo nanju. Nagonov ni mogoĉe samo 
zatreti, ĉeprav jih pogosto samo potlaĉimo, še ne pomeni, da jih odrinemo s podroĉja 
zavestnega. Ĉeprav se jih ne zavedamo, ti delujejo še naprej in imajo vpliv na naše 
obnašanje. Na drugi strani pa imamo situacijo, kjer se naša zavestna volja nezavedno 
uklanja moralnim zahtevam, ki so v nas privzgojene ţe od otroštva. Naše ravnanje, 
tudi zavestno in hoteno, je po Freudu najveĉkrat nezavedno motivirano.  
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Nekateri avtorji so ravno nasprotnega mnenja, saj menijo, da je zavestna volja ravno 
tisto podroĉje motivacije, s katerim lahko preseţemo svojo nagonsko naravo, prav 




2.5 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
 
Na motivacijo vplivajo tudi številni dejavniki. V nadaljevanju se bom osredotoĉila na 
tri takšne dejavnike, in sicer na individualne razlike, lastnosti dela in organizacijsko 
prakso.  
 
Na spodnji sliki je moţno videti interakcijo med temi naštetimi dejavniki. Ker je ţelja 
vsakega vodilnega, da deluje dobro, mora premisliti, kako interaktivno delovanje teh 
treh dejavnikov vpliva na uspešnost zaposlenih pri delu. Poleg tega pa se je treba 
zavedati tudi dejstva, da vodilni ne more kontrolirati posameznih dejavnikov, ki 
vplivajo na delavĉevo uspešnost. Ti so na primer skrb za bolnega otroka ali finanĉna 
pomoĉ druţinskemu ĉlanu (Lipiĉnik, 1998, str. 162). 
 
Slika 1: Dejavniki motivacije 
 
 
Vir: Lipiĉnik, 1998, str. 162 
 





















Razlike med posamezniki 
 
Ţe dolgo je znano dejstvo, da je vsak posameznik edinstven, unikaten. Zato 
individualne znaĉilnosti, kot so osebne potrebe, stališĉa in razni interesi, ĉlovek 
prinese s seboj tudi na delovno podroĉje. Ker pa so te lastnosti razliĉne in se od 
enega do drugega ĉloveka razlikujejo, se sprašujemo, kaj ljudi motivira. Nekatere 
ljudi motivira denar in tako zaĉnejo zavlaĉevati z delom, da bi dobili višjo plaĉo. Drugi 
so spet usmerjeni v drugo skrajnost in jih motivira varnost ter tako sprejmejo manjše 
plaĉilo, da bi se izognili tveganju nezaposlenosti. Spet tretji sprejemajo izzive, ki jih 




S tem oznaĉujemo dimenzije dela, ki ga doloĉajo, omejujejo in izzivajo. Te pa tudi 
vkljuĉujejo zahteve, kot so razliĉne zmoţnosti, doloĉajo, kateri delavec je zmoţen 
delo opraviti v celoti od zaĉetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, 
avtonomijo pri delu ter doloĉajo vrsto in širino povratnih informacij, ki jih dobi 
delavec o svoji uspešnosti. Ena dela so po svojih znaĉilnostih bolj cenjena kot druga 




Ta dejavnik je sestavljen iz pravil, splošne politike, menedţerskih praks in sistemov 
nagrajevanja v posamezni organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti, s ĉimer 
lahko privlaĉi nove delavce, to so npr. plaĉilo poĉitnic, zavarovanje, skrb za otroke. Z 
nagradami pa so definirane, npr. bonitete in provizije, s ĉimer prepreĉujemo 
starejšim, da bi zapustili organizacijo. Nagrade morejo temeljiti na uspešnosti, saj 
bodo le na ta naĉin ustrezno motivirale zaposlene (Lipiĉnik, 1998, str. 163). 
 
 
2.6 MOTIVACIJSKI MODELI 
 
Motivacijski model je zavestna konstrukcija, sestavljena iz razliĉnih elementov, ki 
spodbujajo ravnanje, s katerim bi lahko pri zaposlenih izzvali razliĉne ţeljne reakcije. 
Kompleksnejšo ţeleno sliko vedenja vseh zaposlenih lahko sestavimo v model s 
pomoĉjo vzorcev vedenja vseh motivacijskih teorij. Pri tem se moramo zavedati, da 
vedenje ĉloveka spremljajo tudi razliĉni obĉutki, ĉustva in druge lastnosti, ki vplivajo 
na to, kako doţivljajo svoje delo, kar pa bistveno vpliva na to, ali se bo aktivnost 
ponovila ali ne. Z mehanizmom posamezne motivacijske teorije bomo pri ljudeh 
izzvali doloĉeno aktivnost. Vzorec vedenja pri zaposlenih pa bomo oblikovali takrat, 
ko bomo ţeleli, da se aktivnosti pri ljudeh zaĉnejo ponavljati. Kadar pa bomo ţeleli, 
da bomo pri ljudeh izzvali ţeleno vedenje in hkrati omogoĉili, da se bo to vedenje po 
potrebi ponavljalo, bomo morali oblikovati motivacijski model, ki mora upoštevati 





Model, ki uporablja za motiviranje priĉakovanje, temelji na Vroomovi motivacijski 
teoriji in predpostavki, da so ljudje sposobni odloĉati o tem, kaj hoĉejo in da ţelijo 
spremeniti svoje vedenje za dosego lastnih ciljev.  
 
S strani mnogih raziskovalcev je bilo veĉkrat poudarjeno, da je priĉakovanje rezultat 
motivacije. Uresniĉena priĉakovanja pomenijo zadovoljstvo, ki je veĉje, ĉim 
pomembnejši je izpolnjeni motiv. Zadovoljstvo in nezadovoljstvo lahko opredelimo 
kot dve skrajnosti iste lestvice. Ljudje se raje pribliţajo zadovoljstvu in se izognejo 
nezadovoljstvu. Velika priĉakovanja so tako posledica velike motivacije, velika 
razoĉaranja pa posledica premajhnih pridobitev. Zato mora vodilno osebje paziti, da 
ne prebuja v zaposlenih napaĉnih priĉakovanj ali jim obljublja neĉesa, ĉesar ne bo 
mogel izpolniti. Po tem bi lahko sklepali, da bi bilo zadovoljstvo moţno uporabiti kot 
sredstvo za doseganje boljših rezultatov, ĉe bi obljube vedno tudi uresniĉili. 
 
Zadovoljstvo in uĉinek naj bi bila enakovredna in neodvisna cilja. Tudi raziskave so 
pokazale, da veliko zadovoljstvo ni vedno povezano z veĉjim uĉinkom. Uĉinku bi 
vodilni morali posveĉati veĉjo pozornost, vsaj v obdobju preţivetja organizacije. 
Zadovoljstvo bi postalo prioriteta kasneje, ko je poloţaj organizacije stabilen (Lipiĉnik, 




Enakost je temeljni princip ravnanja s ĉloveškimi zmogljivostmi. Zaposleni od 
organizacije priĉakujejo, da bodo dobili vsaj tolikšno »vrednost«, kolikšno so ji dali. 
Ĉe se ravnovesje med dajanjem in dobivanjem poruši, so zaposleni pripravljeni 
ravnoteţje ponovno vzpostaviti. Z obĉutkom enakosti ali neenakosti lahko pojasnimo 
ĉloveške odzive, ki nastanejo po doloĉenem motivacijskem modelu zaradi tega, ker 
so dobili veĉ ali manj, kakor si to zasluţijo.  
 
Obĉutek neenakosti ima neverjetno moĉ, saj sili zaposlene, da ta obĉutek 
nevtralizirajo ali pa zmanjšajo njegovo neprijetnost. Obĉutek neenakosti lahko 
nastane zaradi razliĉnih razlogov, kot so niţji osebni dohodek, manjše pozornosti, 
nepoštenosti s strani vodje, nekorektnost s strani sodelavcev itn. Obĉutek neenakosti 
se s ĉasoma spreminja (Lipiĉnik, 1998, str. 172). 
 
Poznamo razliĉne naĉine, s katerimi zaposleni poskušajo zmanjšati obĉutek 
neenakosti. Ti so naslednji (Lipiĉnik, 1998, str. 173): 
 oviranje delovnega procesa, 
 zmanjševanje intenzitete dela, 
 zahteva po praviĉnejšem plaĉilu, veĉjem oz. takšnem, ki po mnenju zaposlenih 
ustreza višini plaĉe glede na njihove vloţke, 
 predĉasno zakljuĉevanje dela in poveĉana odsotnost z dela, 





Z izrazoma praviĉnost in nepraviĉnost zaposleni opisujejo, kako obĉutijo razlike med 
prejemki. Ĉe bojo zaposleni za enake vloţke dobili enako plaĉilo, bodo to obĉutili kot 
praviĉno ravnanje in bodo mnenja, da so v organizaciji obravnavani vsi enakopravno. 
V nasprotnem primeru bodo menili, da niso obravnavani enako, in spremljal jih bo 
obĉutek nepraviĉnosti (Lipiĉnik, 1998, str. 174–175). 
 
Poznamo šest naĉinov, s katerimi skušajo zaposleni zmanjšati nepraviĉnost, ko jo 
zaĉutijo: 
 poveĉujejo svoje vloţke, da bi s tem opraviĉili veĉje nagrade v primeru, da so 
nagrajeni bolje kot drugi, 
 zmanjšujejo svoje vloţke, da bi nadomestili manjšo nagrajenost v primeru, da 
so nagrajeni slabše od drugih, 
 išĉejo druge zakonite poti do nadomestil: predĉasno zapušĉanje dela, kraja 
imetja iz organizacije itd., 
 za primerjavo izbirajo druge osebe, 
 izkrivljajo resniĉnost, da bi bila razliĉna obravnava zaposlenih videti praviĉna, 
 ĉe se praviĉnost ne odpravi, zaĉnejo zapušĉati delodajalce. 
 
 
2.7 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
2.7.1 Motivacijske teorije usmerjene na potrebe 
 
2.7.1.1 Maslowa motivacijska teorija 
 
Mnenje teoretika Maslowa je, da je ĉlovekova dejavnost zmeraj usmerjena navzgor, k 
privlaĉnejšim ciljem. Teţnja ĉloveka je najprej zadovoljiti svoje primarne biološke 
motive, saj mu ti omogoĉajo preţivetje. Te motive nekateri imenujejo tudi fiziološke 
potrebe. Ko so te potrebe zadovoljene, nastanejo višje potrebe, ki si prav tako sledijo 
v doloĉenem zaporedju. Najprej bomo zadovoljili potrebo po varnosti, nato potrebo 
po pripadnosti ali ljubezni, sledi ji potreba po ugledu ali spoštovanju, kot zadnjo pa 
moramo zadovoljiti potrebo po samopotrjevanju. Kadar je ĉlovek ţe zelo visoko na 
svoji »piramidi« in ĉe je njegova ohranitev zelo ogroţena, se njegova aktivnost 
zaĉenja spet na dnu. V organizacijah ţelijo preuĉevanjem stopenj zadovoljevanja 
motivov svojih delavcev ugotoviti, k ĉemu bodo delavci teţili v naslednjem obdobju. 
Zanje je to zelo pomembno, saj bodo delavcem pri tem lahko pomagali. 
 
Maslowa motivacijska teorija je za menedţerje uporabna, saj z njo na podlagi 
vprašalnikov, kaj motivira ljudi v doloĉeni organizaciji in v doloĉenem ĉasu, ugotovijo, 
na kaj so ljudje tisti trenutek najbolj obĉutljivi. Te ugotovitve jim pomagajo pri 
doloĉanju instrumentov za vplivanje na motivacijo zaposlenih. Vsekakor pa bi bilo 
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napaĉno, ĉe bi samo sklepali, kaj ljudi motivira in kaj ne, ker se stopnje obĉutljivosti 
ĉasovno spreminjajo. To se kaţe tako, da lahko v istem ĉasu v razliĉnih organizacijah 
ali pa v razliĉnem ĉasu v isti organizaciji dobimo povsem razliĉne rezultate.  
 
Nekateri strokovnjaki so mnenja, da si v industrializiranem svetu postajajo potrebe 
zaposlenih vse bolj podobne. Drugi pa so mnenja, da sta menedţersko vedenje ter 
vedenje zaposlenih predvsem odvisna od kulturnih okolišĉin (Lipiĉnik, 1998, str. 164). 
 
 


















Vir: Musek, Peĉjak, 1995, str. 94 
 
 
2.7.1.2 Teorija ERG 
 
Znanstvenik Adelfer je oblikoval tristopenjsko lestvico potreb, in sicer (Hodgetts v: 
Ivanko, 2006, str. 66):  
 potreba po obstoju, tu gre za eksistenĉne potrebe (potreba po hrani, pijaĉi, 
obleki itd.), potrebe po telesni in duševni varnosti (potrebe po zašĉiti, pravica 
do dela in lastnine); 
 potrebe po pripadnosti zajemajo potrebe po varnosti, socialne potrebe in 
potrebe po samospoštovanju; 
 potrebe po osebnem razvoju se nanašajo na izraţanje ĉlovekove osebnosti 
v smislu uresniĉevanja svojih sposobnosti kot so kreativnost, razvoj in 
produktivno delo. 
 
Ta teorija potreb ne predvideva tako stroge hierarhije zadovoljevanja potreb kot 
predhodna Maslowa teorija. Adelfer ugotavlja, da je lahko posameznik motiviran 
Fiziološke potrebe 
Potreba po varnosti 






istoĉasno z veĉ potrebami hkrati, kot so npr. potreba po pripadnosti, potreba po 
osebnem razvoju. Teoretik pri tem upošteva vplive kulture, okolja, izobrazbe, 
druţinskih vezi na ljudi ter individualne razlike, ki so med njimi (Hodgetts v: Ivanko, 
2006, str. 66). 
 
 
2.7.3 McClellandova teorija 
 
David McClelland je prouĉeval ţeljo po doseţkih, ki jo ima posameznik, in je svojo 
teorijo razĉlenil na tri potrebe ĉloveka: potreba po dosežkih, potreba po 
sodelovanju ter potreba po moči. 
 
Ĉlovek, ki ima visoko potrebo po doseţkih, ima ţeljo opravljati takšna dela, ki mu 
bodo predstavljala izziv. Zanj je znaĉilno, da se znajde v takšnih situacijah, kjer je 
osebno odgovoren za rezultate, vendar pa je za takšno osebo izrednega pomena 
povratna informacija o rezultatih, pridobljenih z njenim delom.  
 
Posameznik z visoko potrebo po sodelovanju teţi predvsem k zasnovi in vzdrţevanju 
dobrih odnosov z drugimi ljudmi. Trudi se, da je med ljudmi priljubljen,ter da se tudi 
drugi med seboj dobro razumejo. Taka oseba se zelo dobro znajde v skupinskem 
delu.  
 
Pri tistem, ki pa ima visoko potrebo po moĉi, pa pride do izraza njegova moĉna ţelja 
po uveljavljanju ĉustvene in vedenjske kontrole ali svojega vpliva nad drugimi. 




2.7.2 Motivacijske teorije usmerjene na cilje 
 
2.7.2.1 Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija 
 
V povsem uporabniškem smislu lahko reĉemo, da obstajajo takšni mehanizmi, s 
katerimi je mogoĉe vplivati na zadovoljstvo, in takšni, s katerimi je mogoĉe vplivati 
na uĉinkovitost. Pojma zadovoljstvo in uĉinkovitost nikakor ne smemo zamenjevati, 
kar se je pokazalo tudi v Herzbergovi študiji, ko je spraševal ljudi, kaj jih najbolj 
motivira, in ugotovil, da lahko vse motivacijske dejavnike razdeli v dve skupini: na 
statisfaktorje ali higienike in na motivatorje. Zato se tudi njegova teorija imenuje 
dvofaktorska teorija. Statisfaktorji ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, ampak 
odstranjujejo neprijetnosti oziroma ustvarjajo pogoje za motiviranost. Motivatorji pa 
neposredno spodbujajo ljudi k delu (Lipiĉnik, 1998, str. 168). 
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Prikaz motivacijskih faktorjev po padajoĉem pomenu za zadovoljstvo pri delu (Vila in 
Kovaĉ, 1997, str. 97): 
 doseganje rezultata, 
 priznanje, 
 samo delo, 
 odgovornost, 
 napredovanje, 
 rast in lasten razvoj. 
 
Prikaz higienskih faktorjev po rastoĉem pomenu za ustvarjanje nezadovoljstva pri 
delu (Vila in Kovaĉ, 1997, str. 98): 
 varnost, 
 status, 
 odnosi s podrejenimi, 
 osebno ţivljenje, 
 odnosi z enakopravnimi sodelavci, 
 plaĉa, 
 delovni pogoji, 
 odnosi z nadrejenimi, 
 naĉin nadzora, 
 splošna politika podjetja in upravljanje. 
 




2.7.2.2 Teorija cilja 
 
K teoriji cilja sta najbolj pripomogla znanstvenika Latham in Locke, saj sta ugotovila, 
da zaposlene toliko bolj spodbudi k dosegi cilja dejstvo, da poznajo cilj, ki je teţko 
dosegljiv, a vseeno moţen. Ko se cilj doseţe, zaposleni dobi obĉutek, da je uspešen, 
prepoznaven in spreten. Ta teorija doloĉa, da bo zavesten cilj zaposlenega vplival na 
delovno vedenje zaposlenega (Ivanko, 2006, str. 68). 
 
Najpomembnejši zakljuĉki teorije cilja so naslednji (Hodgetts v: Ivanko, 2006, str. 
68): 
 Jasno postavljen cilj bo imel boljši vpliv na veĉjo storilnost zaposlenih, kot pa 
cilj »Naredi, kot najbolje znaš«. 
 Teţko uresniĉljivi cilji vodijo do veĉje storilnosti zaposlenih oziroma do boljših 
rezultatov. 
 Kadar je nek cilj neobiĉajen in posameznik ni prepriĉan, kako ravnati, se lahko 
vloţen napor v delo še poveĉa, vendar obstaja moţnost padca natanĉnosti pri 
delu. 
 Povratne informacije zaposlenega najpogosteje še bolj spodbudijo, da svoje 
delo opravlja bolje. 
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Pri teoriji cilja so ĉlovek, motivacija in vedenje tesno povezani. 
 
 
2.7.2.3 Teorija enakosti 
 
Pri teoriji enakosti gre za stališĉe, da bodo ljudje boljše ali slabše delali, ĉe bodo 
videli oziroma ĉutili razlikovanje med prejetimi nagradami za njihovo delo in 
nagradami, ki so jih prejeli njihovi sodelavci. Tu gre za teorijo druţbenih primerjav, 
kjer ljudje uporabljajo sebe za primerjavo z drugimi. Primerjajo se s tistimi, ki so na 
podobnih poloţajih s podobnim delom. Postavljajo si vprašanje, kako uĉinkovito 
delajo v primerjavi z drugimi zaposlenimi v organizaciji in pridejo lahko do naslednjih 
odgovorov (Dixon v: Ivanko, 2006, str. 69): 
 Moje delo je slabše nagrajeno od dela drugih (tu se lahko pojavijo 
neprijetnosti s strani zaposlenega, npr. oviranje dela, zahtevaje praviĉne 
nagrade, zmanjševanje intenzivnosti …). 
 Za enak vloţen napor pri delu sem enako nagrajen kot sodelavci. 
 Sem višje nagrajen za svoje delo kot drugi. 
Poudarjanje enakosti v neki organizaciji je izrednega pomena, saj se tako zmanjša 
obĉutek neenakosti med zaposlenimi. To lahko vodilni storijo tako, da posamiĉno 
odgovarjajo na vprašanja zaposlenih, organizirajo razne sestanke ter znajo poslušati 
zaposlene. Ĉe razmerja niso enaka, lahko pride do nevšeĉnosti s strani zaposlenih, ki 
menijo, da jim je storjena krivica (Ivanko, 2006, str. 69). 
 
 
2.7.2.4 Vromoova motivacijska teorija ali teorija pričakovanja 
 
Vroomova teorija motivacije spada med tako imenovane instrumentalne teorije, ki 
imajo znaĉilnost, da motivacijske procese in samo motivacijo pojasnjujejo kot izbiro 
vedenja. Izbira tistega vedenja, ki je po delavĉevem mnenju zanj najugodnejša in 
najkoristnejša, se razume kot posledica prizadevanj in doseţkov pri delu delavca. 
Posameznik, se odloĉa za vedenje na podlagi interakcije med privlaĉnostjo ciljev 
(valence) in svojo subjektivno oceno verjetnosti, da bo prav to vedenje pripeljalo do 
doloĉenega cilja. Ĉe si posameznik s svojim vedenjem prizadeva doseĉi zanj privlaĉni 
cilj, lahko reĉemo, da je motiviran. 
 
Teoretik Vroom (Lipiĉnik, 1998, str. 167–168) je oblikoval tudi modele, s katerimi je 
skušal razloţiti delavĉevo zadovoljstvo z delom, motivacijo in uĉinek nanje. Pri tem so 
mu bila v pomoĉ trije izhodišĉni pojmi: valenca, instrumentalnost in priĉakovanje. 
 
Valenca je po mnenju teoretika privlaĉnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k 
cilju. Valenca kot vrednost ciljev se lahko spreminja. Lahko je pozitivna (posameznika 
cilji privlaĉijo, ima pozitivno vrednost za ĉloveka), lahko zavzame niĉelno vrednost 
(oseba je ravnodušna do cilja) in nazadnje lahko ima tudi negativno valenco, ĉe se 
mu hoĉe oseba izogniti.  
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Instrumentalnost je povezava med dvema ciljema. Nastane takrat, ko je 
posameznik prepriĉan, da mora najprej doseĉi en cilj, ki mu bo pripomogel k dosegi 
drugega, zanj pomembnejšega cilja. Tako je lahko napredovanje po mnenju delavca 
prvi instrument za doseganje zanj pravega cilja, kot je veĉja plaĉa, ugled itn. 
 
Pričakovanje je v tej teoriji poglavitni pojem. Prepriĉevanje je razumljeno kot 
posameznikovo prepriĉanje, da ga bo do doloĉenega cilja privedlo neko doloĉeno 




2.7.2.5 Leavittova motivacijska teorija  
 
Leavitt je skušal razloţiti shemo delovanja motivov na splošno. Sproţilec celotnega 
procesa pri tem modelu se imenuje potreba. Sledi ji napetost, cilj, aktivnost in 
olajšanje.  
 
Potreba sproţi spremenljivo stanje v organizmu in zahteva nadaljnjo aktivnost. V 
bistvu gre za pomanjkanje neĉesa, zato lahko tej fazi reĉemo tudi stanje 
pomanjkanja. Naslednja faza je napetost, ki potrebi sledi in jo spremlja ter osebo 
usmerja k cilju. Cilj je objekt, proces, pojav, s katerim se potreba zadovolji, zmanjša 
in prinese olajšanje. Cilj zmanjša predhodno fazo – napetost. Potreba in napetost 
skupaj povzroĉata aktivnost, ki je lahko motoriĉna, intelektualna ali senzoriĉna. 
Konĉna stopnja modela pa je olajšanje. Gre za subjektivno stanje v organizmu, ki je 
posledica objektivnega stanja in ga je povzroĉilo doseganje cilja. V tej stopnji ĉlovek 
natanĉno ve, da je dosegel cilj. 
 
Ta model pomaga menedţerjem razumeti celoten proces in faze motivacijskega 
ciklusa. Iz njega lahko sklepa, katerim aktivnostim mora posvetiti posebno pozornost. 
Svojim zaposlenim mora omogoĉiti aktivnost, na podlagi katere bodo zaposleni 
doţiveli fazo olajšanja, s katero bo delavec vedel, ali je njegov motiv zadovoljen ali 




2.7.3 Ostale motivacijske teorije 
 
2.7.3.1 McGregorjeva teorija X in Y 
 
Teorija spada v starejšo behavioristiĉno teorijo in je bila obnovljena leta 1960. 
Usmerja se na dve skrajni moţnosti ĉloveškega obnašanja. Opredelimo jo lahko kot 
teorijo o medĉloveških odnosih, po kateri je prispevek zaposlenega pri uresniĉevanju 
skupnih ciljev organizacije odvisen od njegove udeleţbe pri odloĉanju o delu in od 
 19 
odgovornosti za delo, ki jo ima. Lahko reĉemo, da gre za proces ustvarjanja moţnosti, 
odstranjevanja ovir, sprošĉanja moţnosti, spodbujanja rasti in zagotavljanja pomoĉi 
(Moţina et al. v: Ivanko, 2006, str. 73). 
 
Teorija X trdi (Ivanko v: Ivanko, 2006, str. 73): 
 Povpreĉen ĉlovek ne ţeli delati in ĉe je le mogoĉe, se ţeli delu izmakniti. 
 Ljudi je treba k delu siliti, jih stalno nadzorovati in jim pretiti s kaznimi, ĉe 
ţelimo doseĉi tisto, kar od njih zahtevamo in priĉakujemo. 
 Ljudje beţijo pred odgovornostjo in išĉejo formalna navodila za delo, kadar 
koli je to mogoĉe. 
 Veĉina ljudi išĉe varnost in ima zelo majhne ambicije. 
 
Teorija X predpostavlja, da ljudem dominirajo potrebe niţjih nivojev (po Maslowu). 
 
Teorija Y trdi (Ivanko v: Ivanko, 2006, str. 73): 
 Za posameznika predstavlja delo naravno stvar kot igra ali poĉitek. V 
doloĉenih razmerah mu je delo izvir zadovoljstva. 
 Ĉe bodo ljudje verjeli v zastavljene cilje in se bodo z njimi strinjali, bodo sami 
usmerjali in kontrolirali svoje delo. 
 Ĉlovekove inovativne sposobnosti so široko razprostrte po vsej populaciji. 
Inovativnost ni izkljuĉna samo za vodilne ljudi v podjetjih. 
 Ljudske intelektualne kapacitete se v industrijskem svetu le delno izkorišĉajo. 
 
Teorija Y predpostavlja, da ljudi vodijo višji nivoji potreb (po Maslowu). Po mnenju 
teoretika so ljudje bolj naklonjeni teoriji Y. Predlaga, da sodelavce pri delu vedno 
pritegnemo k sprejetju odloĉitev, da jim dodelimo odgovorna dela in izzive, kar jih bo 
toliko bolj motiviralo k delu (Vila in Kovaĉ, 1997, str. 95). 
 
 
2.7.3.2 Teorija Z 
 
Medtem ko sta teoriji X in Y dve skrajnosti ĉlovekovega obnašanja, teorija Z opazuje 
ĉloveka iz realnih izhodišĉ. Osnove teorije Z so (Ivanko v: Ivanko, 2006, str. 74): 
 Ĉlovek ima voljo. 
 Naklonjen je dobremu in slabemu. 
 Ĉloveka spodbujajo medĉloveški odnosi. 
 Razum ĉloveka motivira. 
 Osnovni naĉin ĉloveškega medsebojnega delovanja je medsebojna odvisnost. 
 Stvarnost je najboljši opis za ĉlovekov pogled na drugega. 
 






2.7.3.3 Frommova motivacijska teorija 
 
Na vprašanje, zakaj ljudje delajo, je skušal odgovoriti teoretik Erich Fromm. Prišel je 
do zakljuĉka, da ljudje delajo zato, ker bi radi nekaj imeli, ali zato, ker bi radi nekaj 
bili. Prvi so materialno usmerjeni, drugi pa bi se radi uveljavljali in dosegli ugled v 
druţbi. Ne smemo pa izkljuĉiti pojma biti in imeti, saj sta dve skrajnosti na lestvici. 
Tako se nekateri ljudje nagibajo bolj k eni skrajnosti, drugi pa spet k drugi skrajnosti. 
Pri izbiranju orodja za motiviranje pa postane teorija zelo uporabna, saj ljudi, ki se 
bolj nagibajo k imeti, motiviramo z materialnim orodjem, tistim pa, ki se bolj nagibajo 
k biti, pa z nematerialnim orodjem. 
 
Uporabna je predvsem zato, da zna vodilni izbrati motivacijsko orodje za vsakega 
delavca posebej. Tudi v ne povsem skrajnih primerih je pomembno izbrati ustrezno 




2.8 Uporabnost motivacijskih teorij 
 
Univerzalna teorija motivacije ne obstaja. Vsaka od teh teorij ponuja neko rešitev, 
toda nobena ni popolna. Te teorije izpostavljajo vlogo menedţmenta pri motiviranju 
zaposlenih. Pri tem so pomembni predvsem pogledi na ĉlovekovo naravo, vsebina 
dela in organizacijski kontekst. Teorije poudarjajo tudi pomen posameznikovega 
dojemanja nagrade, relacije med delom in nagrado ter praviĉnost nagrajevanja. Vsak 
vodilni se mora zavedati individualnih potreb svojih zaposlenih in znati povezati ţelen 
uĉinek z ustrezno dejavnostjo zaposlenih. Motiviranju svojih usluţbencev mora 
nameniti dovolj ĉasa.  
 
Britanska raziskava je pokazala, da med dejavnike zadovoljstva z delom lahko 
štejemo: uspešno izvajanje nalog, priznanje, dostojne sodelavce, fiziĉno delovno 
okolje ter stopnjo samostojnosti pri delu. Na drugi strani pa med dejavnike 
nezadovoljstva uvršĉamo: neuspeh, pomanjkanje izziva pri delu, obĉutek zaposlenih, 
da so le kolesce v velikem mehanizmu, nehvaleţne in zahtevne stranke, pomanjkanje 
samostojnosti in odgovornosti ter upanja za napredovanje, plaĉe, nesposobnost 
vodilnih pri komuniciranju z niţjimi nivoji in premalo usposobljenosti za delo. 
 
Mlajši delavci se ne izogibajo odgovornosti in z veseljem sprejmejo delo, ki je 
zahtevnejše in odgovornejše, tudi ĉe za to niso dodatno plaĉani. 
 
Pomanjkanje motivacije lahko pripišemo marsikateri organizaciji in ne samo javni 
upravi. Visoko motivirani delavci bodo uspešno opravili veĉ nalog kot pa slabo 









Vodja je kljuĉni dejavnik vodenja. S svojim (ne)delovanjem ima kljuĉni vpliv na 
uravnavanje odnosov do (podrejenih) sodelavcev (vodenih, privrţencev), med 
sodelavci in do dela. Na splošno lahko reĉemo, da je vodja oseba, ki kaj ali koga z 
zgledom in nasveti usmerja in vodi. V teoriji organizacije ga povezujemo z 
doseganjem ciljev, saj s svojimi nasveti in svojim vzgledom vodi svoje sodelavce, da 
doseţejo cilj, ki ga zastavi organizacija. 
 
Pri opredelitvi vodje zasledimo veliko podobnost kot pri opredelitvi menedţerja. 
Carnall (Carnall v: Stare, 2006, str. 89) meni, da je razlika v tem, da je vodja tisti, ki 
dela prave stvari, medtem ko je menedţer tisti, ki dela stvari na pravi naĉin. Se pravi, 
da je ravnanje vodje usmerjeno bolj v iskanje ustvarjalnih in inovativnih rešitev ter 
obvladovanje sprememb kot v naĉrtovanje in obvladovanje funkcioniranja 
organizacije. 
 
Vodja mora biti sposoben navdušiti ljudi za delovanje na naĉin, ki ga je sam definiral 
(Stare, 2006, str. 89). 
 
Vodje pa lahko opredelimo v tri veĉje skupine glede na to, kakšen ima naĉin ali stil 
sprejemanja vseh vrst odloĉitev. Ti pa so (Vila in Kovaĉ, 1997, str. 211): 
 avtokratski vodja, za takšnega vodjo je znaĉilno, da samostojno na podlagi 
informacij, ki jih ima tedaj na voljo, reši problem in sprejme vse potrebne 
odloĉitve. Tak vodja lahko te informacije dobi od svojih podrejenih, vendar jim 
niĉesar ne pove o tem, zakaj potrebuje takšne informacije, ali problem sploh 
obstaja in kakšen je; vloga podrejenih je omejena samo na posredovanje 
informacij, ne sodelujejo pa pri oblikovanju alternativnih rešitev; 
 vodja, ki se posvetuje, tak vodja se posvetuje s svojimi izbranimi 
podrejenimi z razlogom, da spozna njihovo mišljenje o problemih in moţnih 
rešitvah zanj. To dela individualno in ne v skupini. Kasneje tak vodja 
samostojno sprejema odloĉitve, pri ĉemer razne sugestije in zamisli svojih 
podrejenih upošteva ali pa tudi ne; vodja se lahko s svojimi podrejenimi 
posvetuje o problemu v skupini pri skupnem pogovoru in tako spoznava 
njihove zamisli in predloge, vendar se na koncu spet odloĉa samostojno; 
 v skupinsko odločanje usmerjen vodja, tak vodja seznani podrejene s 
problemom pri skupinskih pogovorih, nato pa vsi skupaj sodelujejo pri iskanju 
zamisli za rešitev, oblikujejo alternativne rešitve, dokler ne doseţejo soglasja o 
odloĉitvi. Vodja ima tu vlogo koordinatorja, ki ne sme neposredno vplivati na 
sodelujoĉe, temveĉ samo usmerja razpravo. Njegova vloga se kasneje kaţe v 
skrbi za uresniĉitev skupno sprejete odloĉitve. 
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3.2 RAZLIKE MED MENEDŽERJEM IN VODJO 
 
Na podlagi menedţerske teorije lahko opredelimo tri izhodišĉa za razlikovanje vodje 
od klasiĉnega menedţerja.  
 
Vodje so osredotoĉeni na dolgoroĉno poslovno uspešnost in jih zanima, ali opravljajo 
svojo dejavnost na »pravi« naĉin. Njihova usmeritev teţi k ljudem in delu z njimi ter 
k spreminjanju organizacije, njene »ustvarjalne« destrukcije in postavljanju pravil 
okolju.  
 
Menedţerji so osredotoĉeni predvsem na upravljanje materialnih virov. Njihovo 
prizadevanje v organizaciji je obdrţati konsistentnost in red, kar je posledica 
njihovega ukvarjanja s kakovostjo, dobiĉkonosnostjo ali operativno uĉinkovitostjo. 
 
Menedţerji nenehno nadzorujejo, planirajo, komunicirajo in koordinirajo, vodje pa 
ustvarjajo vizije, motivirajo, upravljajo s spremembami in navdušujejo sodelavce, 
zato lahko vodenje opredelimo kot sposobnost vplivanja na vedenje sodelavcev. 
Vodja ima tako moĉ, da mu uspe tudi takrat, ko nekaj od delavcev sploh ne priĉakuje, 
nasprotno pa mora menedţer svoje delavce priganjati.  
 
Ko je organizacija stabilna in je treba rešiti kakšen problem, je za to prava oseba 
menedţer. Kadar so v organizaciji potrebne spremembe, nova politika, nove moţnosti 
nove smeri razvoja, je zato potreben vodja. 
 
Vodje, ki so pripravljeni tvegati, se ukvarjajo s pridobivanjem novih ljudi za izpolnitev 
svoje vizije. Menedţerji so umirjeni, izbirajo potreben kader, oblikujejo delovne 
naloge, zagotavljajo razvoj in izobrazbo zaposlenih itn. 
 
Vodja na podlagi vseh moţnih vidikov intenzivno doloĉi strategijo in vizijo, menedţer 
pa soĉasno naĉrtuje izvedbo aktivnosti za uresniĉitev ciljev. Glede odnosov so vodje 
ĉustveni borci za vzpostavljanje neĉesa novega in so v nasprotju s pravili in 
ureditvami, medtem ko menedţerji doţivljajo odnos med samim seboj in okoljem kot 
harmoniĉen.  
 
Na podlagi opisanih znaĉilnostih lahko sklepamo, da so vodje primerni za vodenje 
delovnih timov, kjer je bistvo usmerjenost v ljudi, medtem ko imamo na drugi strani 
menedţerska znanja in spretnosti, ki bolj ustrezajo organiziranosti in upravljanju 
stvari, kot so npr. tehnologija, denar, ostali materialni viri. Problem, na katerega 
naletimo, je ta, da so prave vodje izjemno redki (Treven, 2001, str. 153–154). 
 
 
3.3 OSEBNOST VODJE 
 
Ĉim veĉjo lastno vrednost obĉuti vodja, tem bolj verjetno bo, da bo funkcijo 
vodilnega zmogel opravljati uspešno. Ĉlovek, ki dvomi vase, tudi ne more spodbuditi 
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razmišljanja o kvalitetah drugih. Saj oseba, ki ĉuti, da sama ne zasluţi doseţkov in 
uspeha, tudi manj verjetneje spodbuja teţnje k visokim doseţkom pri drugih ljudeh. 
Prav tako bodo vodje, ĉe imajo osnovno potrebo dokazati, da imajo oni vedno prav, 
drugi pa se motijo, zelo teţko izvabili iz ljudi tisto najboljše. V takem primeru njihov 
odnos ni spodbuden, temveĉ nasprotovalen.  
 
Motili bi se, ĉe bi trdili, da mora biti dober vodja brez ega. Vodja potrebuje ego, ki je 
dovolj zdrav, da se ne poĉuti ogroţenega ob vsakem sreĉanju, ego torej, ki ni delujoĉ 
zaradi straha in obrambe samega sebe, tako, da se lahko vodja usmeri v naloge in 
poslediĉno v rezultate, ne pa v samega sebe. Zdrav ego si bo postavljal vprašanje, 
kot je: »Kaj je treba storiti?«, negotov ego pa vprašanje, kot je: »Kaj naj storim, da 
ne bom naredil slabega vtisa (Branden, 2000, str. 54)«? 
 
Mnogi strokovnjaki se strinjajo, da lahko dolg seznam zaţelenih znaĉilnosti vodje 
povzamemo v sedem osnovnih osebnostnih lastnostih, in sicer (Treven, 2001, str. 
156–157): 
1) Inteligenca: Vizionarstvo in sposobnost predvidevanja razliĉnih dogodkov, 
iznajdljivost, ustvarjalnost, osredotoĉenost na cilj, široko splošno znanje v 
okolju. 
2) Dominantnost: Teţi k prestiţu, moĉi in doseganju vodilnega poloţaja v 
skupini. To vedenje se razume kot samozavestno, ki izţareva moĉ, vĉasih pa 
mu lahko pripišemo tudi krutost in ukazovalnost. 
3) Samozavest in zanesljivost: Sposobnost sprejemanja odloĉitev, trdnost, 
zaupanje v postopke, ki jih naredi sam. Tukaj mora tudi skupina imeti takšen 
vtis o vodji. 
4) Odprtost: Vodja je zainteresiran za iskanje in vzdrţevanje razliĉnih povezav z 
okoljem. Prevelika odprtost pa lahko pripelje do slabih vplivov, kot so: 
vsiljivost, podcenjevanje ali oviranje drugih. 
5) Fleksibilnost: Ĉe se okolišĉine spremenijo, je vodja sposoben in pripravljen 
prilagoditi tem okolišĉinam cilje, sredstva, stališĉa in metode. 
6) Iniciativnost: Sposobnost za zaĉetek in spreminjanje dogodkov in akcij, 
odloĉnost v pomembnih trenutkih, pripravljenost sprejeti posledice lastnih 
odloĉitev. 
7) Visoka energetska raven: Vodje ne smejo utrujati tempa, katerega drugi 
dojemajo kot nemogoĉega. Kadar dela v kompleksnih, nepredvidljivih in 
nestabilnih pogojih, se mora prav tako poĉutiti dobro. 
 
V praksi bomo zelo teţko našli takšnega idealnega vodjo, ki bo vseboval vseh teh 
sedem naštetih in opisanih osebnostnih lastnosti. Vendar pa ne smemo izkljuĉiti 
dejstva, da takšnega vodja ne moremo odkriti. Moramo se zavedati, da ĉeprav nekdo 
vsebuje veĉ takih lastnosti, še ne pomeni, da bo taka oseba postala uspešen vodja.  
 
Iz ameriške raziskave, ki je bila izvedena konec osemdesetih let, je bilo razvidno, da 
zaposleni od svojih vodij priĉakujejo, da bodo ti pošteni. To je lastnost, ki je zasedla 
prvo mesto na seznamu lastnosti, ki jih ljudje priĉakujejo od svojih vodilnih. Pojem 
poštenost oznaĉujemo nekoliko širše. To pomeni drţati obljubo, biti moţ besede, 
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izpolniti priĉakovanja, znati priznati napako, ne uporabljati dvojnih meril, znati se 
opraviĉiti, biti pošten in lojalen do neprisotnih. 
 
Pri tej temi naletimo na eno od najstarejših dilem, ki izhaja iz vprašanja: »Ali se 
uspešni vodja rodi ali pa se sposobnosti in znanj, ki so potrebna, lahko nauĉi?« 
Odgovor na to vprašanje je pritrdilen, kar pomeni, da je moţne tako prvi kot drugi 
odgovor.  
 
Ţivimo v okolju, kjer se od vodij zahteva veliko znanja, spretnosti in »darov«, zato 
njihove osebnostne lastnosti izgubljajo na svoji pomembnosti in lahko reĉemo, da 
sposobnost vodilnih ni prirojena, temveĉ se jo da nauĉiti ali pridobiti. S tem, ko se 
poveĉujejo zahteve in postajajo vse kompleksnejše, se veĉa tudi pomen uĉenja.  
 
V sodobnem svetu so potrebe po vodjih razliĉnih profilov in znanj ogromne. Ker je 
vodij s prirojenimi spretnostmi vse manj, je izobraţevanj, ki so dostopna vsakomur, 
vse veĉ in poslediĉno tudi ĉedalje veĉ vodij, ki so sposobni za to vlogo na podlagi 
izpopolnjevanja in samostojnega pridobivanja znanj. Zelo pomembno je tudi stalno 
usposabljanje vodij, ki se izvaja vzporedno z rednimi delovnimi obveznostmi (Treven, 
2001, str. 156–158). 
 
 
3.4 KDO NAJ KOGA MOTIVIRA 
 
Mnogi so mnenja, da je motivacija posebna dejavnost, poseben naĉin neboleĉega 
pritiska na zaposlenega, ki mora napraviti tisto, kar od njega priĉakujemo na njegov 
najboljši moţen naĉin. Za realizacijo potrebujemo motivatorja, sredstvo za 
motiviranje in motiviranca. V praksi se je pokazalo, da je takšno prepriĉanje precej 
naivno, saj ga lahko primerjamo s svetilko, kateri je pogosto treba menjati baterijske 
vloţke, da lahko deluje.  
 
Boljše je prepriĉanje, da je treba zgraditi cel sistem motivacije in motiviranja, ki 
temelji na domnevi, da je motivacijska moĉ vodje v ravnanju z ljudmi v naĉinu dela, 
v doseţkih posameznika ter organizacije in ne v poznavanju motivacijskih 
mehanizmov. 
 
Sposobnosti motiviranja ne moremo opredeliti kot nekaj, kar vodja dobi v ĉasu 
izobraţevanja, paĉ pa mora biti to njegov sestavni del osebnosti, ki ga mora vodja 
zmeraj nositi s seboj, ne pa ga uporabite le, ko se pojavi potreba po motiviranju. 
 
 
3.5 ZAKAJ SE ZAPOSLENI OBRNEJO PROTI VODSTVU 
 
Ljudje pri svojem delu naletijo na takšna in drugaĉna vprašanja. Da bi lahko nanja 
uspešno odgovorili, se radi obrnejo na svojega vodilnega po pomoĉ. Ta se mora 
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zavedati, da morajo zaposleni v njem najti zgled in podporo za svoje delo in da jih 
mora vedno, kolikor se le da, poslušati in jim pomagati. V nasprotnem primeru bodo 
svoje obiske (z namenom, da bi rešili svojo teţavo) pri vodji povezovali le z 
nerganjem, slabo voljo in predvsem s prepriĉanjem da, jim njihov nadrejeni ni 
sposoben priskoĉiti v pomoĉ. 
 
Tako zaposleni najveĉkrat izgubijo motivacijo, da bi vodjo še obiskovali, in se raje kot 
z vodjo posvetujejo s svojimi sodelavci. Vodilni pa pri tem postanejo razoĉarani, saj 
se zaposleni pri reševanju teţav ne obrnejo veĉ nanje, zaposleni pa na tak naĉin 
sporoĉajo, da so pomoĉ pri vodji iskali, vendar pri tem niso bili uspešni, saj so od njih 
dobili samo nerganje ali zgolj nekaj teoretiĉnih navodil, ki se v praksi ne obnesejo. 
Vodilnemu tako posredno sporoĉajo, da od njega ne dobijo nobene koristne pomoĉi, 
nobene rešitve, le slabo voljo, zato ni nobene potrebe, da ga še naprej obiskujejo 
(Grubiša, 2001, str. 127). 
 
Vodilni mora znati sprejeti svojega delavca, mu odgovoriti na takšna in drugaĉna 
vprašanja, mu pomagati, da pride do rešitev, sicer bo v nasprotnem primeru dosegel 
drugaĉen uĉinek od priĉakovanega. 
 
 
3.6 VLOGA VODJE PRI MOTIVIRANJU ZAPOSLENIH 
 
Ĉe bi ĉlovek znal razloţiti, zakaj nekdo dela ravno tisto, kar dela oz. obratno, zakaj ne 
dela neĉesa drugega, bi imel toliko sposobnosti in znanja, da bi poznal vse njegove 
vzgibe in gibala, ki takšnega posameznika pripeljejo do doloĉene aktivnosti. Bil pa bi 
tudi sposoben sproţiti umetno reakcijo pri posamezniku, ĉe bi ustvaril vse ţelene 
okolišĉine za takšno dejanje. 
 
Takšna in drugaĉna vprašanja o umetnem sproţanju reakcij si postavljajo tudi vodilni 
v organizaciji, ko zaĉnejo ugotavljati (Moţina et al., 2002, str. 475): 
 da nekateri sodelavci ne delajo po njihovih navodilih, 
 da so nekateri sodelavci polni idej o izboljšanju celotne organizacije ter 
samega vodenja, 
 da nekateri sodelavci, ĉe ne dobijo nikakršne spodbude, postanejo pri svojem 
delu neproduktivni, 
 da nekateri ne ţelijo delati za vodje, ki so neorganizirani, 
 da tisti, ki ne vidijo konĉnih rezultatov svojega dela, pri svojem delu niso 
zadovoljni, 
 da posamezniki na svoje delo pogosto zamujajo ali pa od njega odhajajo 
predĉasno, 
 da sodelavci zahtevajo, da jih kdo posluša, kadar so polni predlogov za 
izboljšanje organizacije ali pa imajo kakršnekoli teţave, 
 da so sodelavci nezadovoljni, ĉe pri svojem delu uporabljajo slabo orodje ali 
slabo opremo, 
 da si ţelijo pestrega dela. 
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Vodilni vse te naštete teţnje povezujejo z motiviranostjo zaposlenega. Menijo, da so 
tisti, ki delajo vse po svoje in ne upoštevajo kakršnih koli navodil, nemotivirani. Prav 
tako pa niso motivirani tisti, ki imajo dosti idej za izboljšave, vendar za to niĉ ne 
storijo. V ta krog lahko uvrstimo tudi takšne, ki jih ponavljajoĉe delo zaĉne 
dolgoĉasiti ali pa so nezadovoljni iz razliĉnih razlogov. Zaradi vseh naštetih razlogov 
so vodje iz izkušenj razvili prepriĉanje, da je za to kriva njihova slaba motivacija in 
gre zato vse narobe ter sodelavci ne opravljajo dela, kot bi ga morali. Temu 
prepriĉanju dodajo še teţnjo po uĉinkovitih naĉinih motiviranja, ki jih potrebujejo. Za 
vodilne pa je najbolj uĉinkovito motivacijsko sredstvo plaĉa. Ĉe bi vodilni lahko 
uravnavali plaĉe, bi poslediĉno lahko priĉakovali, da se bosta uspešnost posameznika 
in organizacije moĉno poveĉala (Moţina et al., 2002, str. 475). 
 
 
3.7 VODJA IN NJEGOV STIL VODENJA 
 
Pri opravljanju svojega dela se vodja ne sme zanašati samo na svoja znanja in svoje 
osebnostne lastnosti, ampak mora obvladati tudi sposobnosti ravnanja z ljudmi v 
doloĉenih okolišĉinah. To podroĉje z drugo besedo imenujemo tudi stil vodenja.  
 
Stil vodenja lahko opredelimo kot hierarhiĉni odnos med vodjo in njegovimi  
podrejenimi, ki se vzpostavi, da lahko vodja opravlja dve med seboj prepleteni 
funkciji. Ti pa sta (Treven, 2001, str. 159): 
 Upravljanje procesa: odloĉanje, naĉrtovanje, organiziranje, spremljanje 
izvedbe, nadzor, vrednotenje uspešnosti, usmerjanje, reševanje problemov. 
To funkcijo vodja opravlja z namenom ĉim uspešnejšega uresniĉevanja ciljev. 
 Upravljanje ljudi: motivacija, sodelovanje, komunikacija, spoštovanje, 
razumevanje, podpora, svetovanje. Vodja opravlja to funkcijo zaradi ĉim veĉje 
motivacije in zadovoljstva zaposlenih. 
 
Opravljanje procesa lahko poteka na dva naĉina, in sicer centralizirano ali 
decentralizirano, odvisno od odloĉitve vodje. Vodja tudi doloĉa, ali bo zaposlene 
pridobil in jim vzbudil interes za vse njegove faze. Prav tako se pri funkciji 
upravljanja ljudi samostojno odloĉa o tem, ali bo zaposlene zanemarjal ali pa jim bo 
namenil vso svojo pozornost. 
 
Glede na vse te odloĉitve vodij in številnimi moţnostmi, ki izhajajo iz teh odloĉitev, pa 
je mogoĉe razlikovati razliĉne stile vodenja (Treven, 2001, str. 159): 
 direktivno, 
 oĉetovsko, 
 vodenje s podporo, 
 vodenje s prepušĉanjem. 
 
Direktivno vodenje: Zanj je znaĉilno, da upravljanje procesov poteka centralizirano, 
ljudje v organizaciji pa niso deleţni neke posebne pozornosti. Zagovorniki tega stila 
so mnenja, da je pomembno delo samo, ljudje so na delovnih mestih izkljuĉno iz 
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razloga, da po predpisih opravljajo svoje delo. Tu vodje sami, brez kakršne koli 
pomoĉi ali vpletanja sodelavcev, opravljajo vse potrebne funkcije. Zanima jih le to, ali 
se delo opravi v predpisanih rokih, ne obremenjujejo pa se z vprašanji, kako se bo 
delo opravilo, kakšne teţave lahko pri tem nastanejo ter kako se zaposleni poĉutijo 
(Treven, 2001, str. 159–160). 
 
Očetovsko vodenje: Je povezano s centraliziranim upravljanjem procesa in 
skrbnim upravljanjem ljudi. Zanj je znaĉilno, da so vodje podobni oĉetom, ki sami 
sprejemajo vse pomembne odloĉitve, vendar pa pri njihovem uresniĉevanju 
priĉakujejo sodelovanje celotne druţine. Zagovorniki tega vodenja menijo, da je delo 
zelo pomembno in da ga bodo tisti, ki so zadovoljni, opravljali boljše in hitrejše. Zato 
svojo pozornost usmerjajo na izvedbo in napredovanje dela ter na teţave, ki bi se 
lahko pojavile. Pogosto se ukvarjajo z zaposlenimi, tako da jim prisluhnejo, poslušajo 
njihova mnenja, teţave in predloge ter jim prenašajo navodila za izvedbo naloge. Za 
takšen odnos med vodjo in zaposlenim je znaĉilno sodelovanje, vendar se natanĉno 
ve, kdo je vodja (Treven, 2001, str. 160). 
 
Vodenje s podporo: Zanj je znaĉilno decentralizirano upravljanje procesov in velika 
podpora ljudem. Pri tem stilu vodenja je najpomembneje omogoĉiti ljudem 
opravljanje dela, za katerega imajo interes, znanje in sposobnosti. Tu ima vodja 
popolno zaupanje v svoje sodelavce, upošteva njihovo mišljenje, razpoloţenje in 
motivacijo. Vedno je v kontaktu z ljudmi, jim pomaga, svetuje in pazi, da zaposleni 
ne bi dobili vtisa, da jim kar koli zapoveduje. Veliko mu pomeni to, da ga njegovo 
delovno okolje sprejema v vseh pogledih. Takšen vodja rad pokaţe, da je na svojem 
delovnem mestu najprej zaradi ljudi (Treven, 2001, str. 160). 
 
Vodenje s prepuščanjem: Povezano je z decentraliziranim upravljanjem procesa in 
zmanjšano skrbjo za ljudi. Prevladuje mnenje, da se delo odvija samo po sebi in da 
so ljudje sposobni in v zadostni meri usposobljeni za opravljanje svojih nalog. Vodja s 
tem stilom vodenja se le malo vkljuĉuje v sam proces. Posledica tega je malo 
sestankov, nadzora in podpore zaposlenim. Hierarhija se bolj obĉuti kot prepozna na 
podlagi organiziranosti dela. Zanj je znaĉilno, da ljudje tu delajo sami (Treven, 2001, 
str. 160). 
 
Poleg teh naštetih in opisanih stilov pa poznamo še situacijsko vodenje, zanj je 
znaĉilno, da se vodja ne opredeli za en stil vodenja, ampak mora poznati prednosti in 
slabosti razliĉnih stilov, da lahko v doloĉenih okolišĉinah izbere tistega, ki je 
najprimernejši. 
 
Poznamo še en poseben naĉin vodenja, to pa je lidersko vodenje. Tu je naloga 
vodje zelo poudarjena, komunikacija je intenzivna, skupine v timski zgradbi so med 
seboj povezane, ljudje so zelo motivirani, vodja pa je brezpogojno sprejet, saj je 
pripravljen prevzeti tveganja (Treven, 2001, str. 161–163). 
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3.8 NALOGE VODIJ PRI MOTIVIRANJU ZAPOSLENIH 
 
Glede motiviranja individualnega obnašanja imajo vodilni konkretne naloge, katere 
lahko razdelimo v tri kljuĉne kategorije aktivnosti. To nam prikazuje spodnja slika. 
 














Vir: Bahtijarević-Šiber, 1999, str.  680 
 
Razberemo lahko, da se proces delovanja vodilnih na delovno obnašanje in 
uspešnost oziroma na motivacijo zaposlenih zaĉne z doloĉanjem delovnih nalog, 
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potencial v samo delo. Motivacija za opravljanje celostnih, smiselnih in izzivnih nalog, 
katere ponujajo avtonomijo, osebni prispevek in stalne informacije o kvaliteti 
opravljanja, bo veĉja kot pri ozkih repetitivnih aktivnostih in nalogah, katere ne 
pustijo veliko prostora za svoje izvršitelje. Razumevanje nalog in tistega, kar se od 
zaposlenih priĉakuje, je prav tako pomembna predpostavka uspešnosti in motivacije 
zaposlenih. Zastavljeni cilji morajo biti jasni in natanĉno postavljeni, prav tako pa tudi 
takšni, da bodo zaposleni v njih videli izziv, s katerim bodo usmerjali delovno 
obnašanje. Zelo pomembno je, kako so cilji postavljeni (avtokratski, od zgoraj ali v 
sodelovanju), saj ima to vpliv na opredelitev motivacije.  
 
Na delovno uspešnost prav tako vplivajo tudi objektivni pogoji, kot so organiziranost 
dela, sredstva za delo, resursi, ki vkljuĉujejo poleg materialnih tudi znanja in 
informacije, saj je vse veĉ delovnih mest, katerih kljuĉni resurs oblikujeta znanje in 
informacija. Primanjkljaj potrebnih objektivnih predpostavk na delovno obnašanje in 
uĉinek deluje dvojno: objektivno in subjektivno skozi frustracijo in zniţevanje 
motivacije ljudi. Pravzaprav ima vsak objektivni faktor svojo subjektivno dimenzijo in 
vidik, ki se v konĉni konsekvenciji vedno izraţa skozi motivacijo ljudi, ki jo dviguje ali 
zniţuje. 
 
Tretja skupina nalog vodje je neposredno vezana na spodbujanje kvalitetno izvršenih 
nalog, obveznostih in postavljenih ciljev skozi vnašanje razliĉnih motivacijskih 
faktorjev v delovno stanje (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 679–681). 
 
Zelo pomembna naloga vodilnih pri motiviranju svojih podrejenih je utrjevanje in 
spremljanje njihovih potreb in preferenc glede nagrad, ki jih ţelijo zaposleni 
prejemati za svoje opravljeno delo. Tu zelo pogosto prihaja do nesporazuma med 
tistim, kar vodja misli, da zaposleni ţelijo, in tistim kar delavci dejansko ţelijo.  
 
Mišljenja vodilnih o tem, kaj zaposlene motivira, so pogosto rezultat njihovih 
stereotipov o zaposlenih in ne dejanskega poznavanja ter spremljanja njihovih ţelj in 
preferenc. Da bi dejansko lahko vplivali na poveĉanje motivacije, morajo poznati in 
stalno analizirati tisto, kar si njihovi zaposleni dejansko ţelijo, saj se potrebe in motivi 
pri ljudeh spreminjajo in niso stalni. Od tega, kako bodo vodilni kvalitetno opravili 
svoje naloge, ki so neposredno povezane z motiviranjem, bo v veliki meri odvisna 
sama motivacija usluţbencev. 
 
Obstaja pa še eno pomembno podroĉje ravni delovanja vodilnega na motivacijo, to je 
njihovo vsakodnevno obnašanje in odnos do zaposlenih. Pravzaprav vodje stalno 
delujejo na motivacijo svojih zaposlenih, ne samo zavestno skozi serijo aktivnosti, ki 
jih morajo uporabljati, ampak tudi nezavestno, tudi takrat, ko v mislih nimajo 
motiviranja ljudi, ampak se obnašajo ĉisto obiĉajno. V teh vsakodnevnih obiĉajnih 
kontaktih z ljudmi jim dajejo na znanje, koliko upoštevajo zaposlene in delo samo, 
koliko so dejansko zainteresirani za njihov razvoj in delo, koliko opazijo njihove 
sposobnosti in znanja ter tudi njihove probleme in drugo. Nalaganje novih nalog, ki 
predstavljajo nov izziv, prenašanje znanj, upoštevanje sposobnosti in interesov 
sodelavcev, pokazati, kako cenijo druge, in še mnogo drugih stvari, je stalni proces 
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motiviranja zaposlenih. Vse to kaţe na presodno vlogo vodilnega v procesu 
motiviranja ljudi, s katerimi upravlja (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 681–682). 
 
 
3.9 TEŽAVE, NA KATERE NALETIJO VODILNI PRI MOTIVIRANJU 
ZAPOSLENIH 
 
Vodje ţelijo biti vedno uspešni pri motiviranju svojih zaposlenih, vendar pa se njihove 
dobre namere ne pokaţejo zmeraj pozitivno, ĉeprav so ravnali po pravilih, ki so jih 
prevzeli od strokovnjakov. Zaradi tega radi sklepajo, da teorije, iz katerih ĉrpajo 
takšne in drugaĉne nasvete, niso ustrezne in niso dobre. Vendar temu njihovemu 
sklepanju strokovnjaki nasprotujejo in vodjem oĉitajo, da namesto, da bi motivacijo 
spodbujali, jo zatirajo. Za uniĉenje motivacije ne potrebujemo posebnega znanja. To 
se zgodi hote ali nehote ob upoštevanju naslednjih naĉel (Lipiĉnik in Moţina, 1993 str. 
50): 
 ne zaupaj idejam, ki prihajajo od podrejenih, 
 da vodja pokaţe, kaj zna in koliko velja, mora znati kritizirati, 
 ĉe podrejeni opozarjajo na probleme, hoĉejo pokazati na neuspešnost vodje, 
 vodja mora vedno znati kontrolirati in obvladovati situacije, 
 informacijam ne smemo dati proste poti, da kroţijo, saj vsakdo ne sme vsega 
vedeti, 
 podrejeni mora tako zadolţiti svojega vodjo, da bo ĉim prej izpeljal svojo 
odloĉitev, 
 vodja je zmeraj vseved, kar je pomembno vezano na delo. 
 
Najpogosteje lahko pride do uniĉevanja motivacije zaradi plaĉ. Ko bo delavec 
ugotovil, da njegova plaĉa ni v skladu z njegovim vloţenim trudom ali je sistem 
plaĉevanja boljši v drugi organizaciji ali ko je plaĉa dovolj zgolj za osnovne potrebe in 
takrat, ko bo sodelavec, ki dela enako, zasluţil veĉ, bo proces motiviranja oviran s 
strani delavca. 
 
Številnih nerodnosti, ki ovirajo proces motiviranja, je še veliko. Sklepamo lahko, da 
so te nerodnosti posledica ravnanja vodje. Vodja, ki se ţeli drţati teh teoretiĉnih 
raziskovanj in ki jih ţeli uporabiti v svoji praksi, bo moral ravnati bolj domiselno, 
vsekakor pa bo moral znati previdno uporabljati vsa motivacijska orodja. Takšen 
vodja bo moral znati upoštevati, da: 
 je motivacija nestabilno stanje, ki se spreminja zelo hitro in da je prepozno 
misliti na motiviranost delavcev po konĉanem delu, potrebno jo je stalno 
vzdrţevati in si vsakodnevno postavljati vprašanja, kot je npr. Kaj storiti, da 
bodo zaposleni danes z veseljem naredili tisto, kar jim bom zadal? 
 bo morala klima zaposlenih biti sprošĉena, da se bodo sodelavci med seboj 
razumeli in se sprošĉeno pogovarjali, v nasprotnem primeru bo prišlo do 
motivacijskih problemov, 
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 upošteva nenapisana pravila, ki se med podjetji razlikuje, vendar se mora 
zavedati, da ta nenapisana pravila prepovedujejo uporabo doloĉenih 
motivacijskih orodij, 
 bo vodilni moral znati obvladovati svoje vedenje, torej mora biti spoštljiv do 
zaposlenih, ne sme biti agresiven, spoštovati mora druţbene norme, biti 
zaupljiv ter tudi sam dovolj motiviran. 
 
Vodje se morajo zavedati, da je motivacijo laţje uniĉiti, kot pa jo vzpostaviti med 







































4 PREDSTAVITEV ZAVODA ZA ZAPOSLOVANJE 
 
4.1 RAZVOJ ZAVODA 
 
Skozi krajši sprehod po prelomnicah nastajanja današnjega Zavoda za zaposlovanje, 
lahko ugotovimo, da sega organizirano zaposlovanje na slovenskih tleh daleĉ nazaj v 
zgodovino. Na temelju teh zgodovinskih dejstev lahko ugotovimo, kako so se od 
klasiĉnega posredovanja za delo in socialno zašĉito delavcev vse do danes v razliĉnih 
razvojnih obdobjih, razliĉnih politiĉno-ekonomskih sistemih odzivale posamezne 
organizacijske oblike zaposlovanja.  
 
Prvo takšno prelomno obdobje ima svoje zaĉetke ţe pred letom 1900 in velja za 
pionirsko obdobje organiziranega zaposlovanja. Traja vse do konca prve svetovne 
vojne. Zanj je znaĉilna izkljuĉno posredovalniška funkcija med delodajalci in 
delojemalci na podroĉju zaposlovanja. Ta vloga se kasneje razširi tudi na 
posredovanje stanovanj kot oblika reševanja eksistenĉnih problemov novo zaposlenih 
delavcev, ki so se zaposlovali iz drugih regij. V tem obdobju je izkljuĉena tudi 
drţavna prisotnost in njena regulativa. 
 
Nova obdobja prinesejo tudi nove izzive predvsem pa zahteve po spremenjenih 
organizacijskih oblikah in razširitvi same dejavnosti. V Kraljevini SHS in Kraljevini 
Jugoslaviji je obstajala institucionalizacija področja zaposlovanja, kar se je 
odraţalo z vstopom drţave in njene regulacije na zaposlovanje ter odloĉujoĉim 
vplivom na nadaljnji organiziran razvoj. Ustanovljene so bile borze dela. Poleg 
posredniške vloge je znaĉilna še zašĉitna vloga za zagotavljanje eksistence 
brezposelnih delavcev. Postavili so se ţe prvi pravni temelji zavarovanja za primer 
brezposelnosti. 
 
Vse spremembe, kot so zlom fašizma, nastajanje novih drţav in novih politiĉnih 
ureditev v Evropi, prinesejo nove dimenzije v drugi polovici 20. stoletja tudi na 
podroĉju zaposlovanja. Potrebe po strokovnem kadru narastejo in zaĉne se strokovno 
usposabljanje kadrov in njihovega zaposlovanja. Ĉez ĉas se pojavi tudi prvi 
organiziran sindikat. 
 
Po letu 1954 do leta 1960 je storjen preobrat, ko posredovalnice za delo zamenjajo 
zaposlovalnice z ţe bolj razvejano regionalno organiziranostjo. S tem pa so ţe 
postavljeni prvi zametki zavoda za zaposlovanje.  
 
Organizacijska fleksibilnost, decentralizacija pristojnosti po obĉinah in razširjena 
dejavnost so glavne znaĉilnosti Zavoda za zaposlovanje vse tja do leta 1974, ko se 
ustanovijo Samoupravne interesne skupnosti za zaposlovanje. Ustanovijo se kot 
posledica ustavnih sprememb in sprejetja Ustave ter Zakona o zdruţenem delu iz 
tega ĉasa. 
 33 
Po osamosvojitvi Slovenije so samoupravne interesne skupine in delovne skupnosti 
pripadale republiškemu upravnemu organu. Preimenovale so se v Republiški 
zavod za zaposlovanje, ki je deloval kot organ v sestavi Ministrstva za delo, od leta 
1992 pa kot samostojni javni zavod s statusom pravne osebe. Leta 1998 se 
Republiški zavod preimenuje v Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 
njegove Obmoĉne enote pa v Obmoĉne sluţbe. Takšen naziv in status se je ohranil 
vse do danes (Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 22. 5. 2009). 
 
 
4.2 ORGANIZIRANOST ZAVODA RS ZA ZAPOSLOVANJE 
 
Zavod RS za zaposlovanje je samostojna pravna oseba s statusom javnega zavoda, ki 
deluje enotno za obmoĉje celotne drţave Republike Slovenije. Ustanovljen je bil na 
podlagi 61. ĉlena Zakona o zaposlovanju in zavarovanju za primer brezposelnosti, 
kateri navaja: »Zavod se ustanovi kot javni zavod in je organiziran enotno za 
obmoĉje Republike Slovenije. V zavodu se lahko za opravljanje posameznih 
dejavnosti ali dela dejavnosti ali za opravljanje dejavnosti na doloĉenem obmoĉju 
oblikujejo organizacijske enote« (ZZZPB, 61. ĉlen). 
 
Gre za ustanovo, ki deluje organizacijsko oziroma funkcionalno na sedeţu Zavoda z 
vodstvom in centralno sluţbo ter v Obmoĉnih sluţbah z Uradi za delo, ki so locirani v 
vseh upravnih enotah, s ĉimer je teritorialno pokrita celotna mreţa za njegovo 
dejavnost.  
 
Uporabniki storitev Zavoda so najpogosteje brezposelne osebe, delodajalci brez 
katerih bi bil zavod nesmiseln, osebe, ki potrebujejo strokovno pomoĉ pri 
zaposlovanju in poklicni orientaciji, štipendisti, prosilci študentskih posojil strokovnih 
institucij in izvajalci programov zaposlovanja, socialni partnerji ter na koncu sama 
javnost.  
 
Organa upravljanja Zavoda sta po statutu Upravni odbor in generalni direktor. 
Upravni odbor je sestavljen iz trinajstih ĉlanov (Zavod Republike Slovenije za 














Slika 4: Organizacijska shema Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje 
 
Vir: Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 22. 5. 2009 
 
 
4.2.1 Centralna služba in vodstvo 
 
Centralna sluţba in vodstvo Zavoda razvijata strokovne doktrine dela, predpisujeta in 
vrednotita organizacijske predpise in navodila, notranje akte, priroĉnike, standarde in 
podobno, koordinirata poslovne funkcije ter zagotavljata njihovo neposredno, enotno 
uporabo za celotno drţavo. V tem okviru jim pripisujemo tudi analitiĉno, 
informacijsko, pravno, kadrovsko, finanĉno, raĉunovodsko, nadzorno, organizacijsko, 
materialno in razvojno podporo za delovanje obmoĉnih sluţb in uradov za delo 
oziroma posamezne dejavnosti. To izvaja na podroĉju celotne drţave, kar je izredno 
pomembno za vse uporabnike storitev Zavoda v Republiki Sloveniji (Zavod Republike 












Slika 5: Organizacijska shema centralne službe 
 
Vir: Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 22. 5. 2009 
 
 
4.2.2 Območne službe  
 
Obmoĉne sluţbe z uradi za delo na svojem obmoĉju strokovno in organizacijsko 
vodijo in izvajajo osnovne poslovne funkcije Zavoda. Ukvarjajo z zaposlovanjem 
brezposelnih oseb, s poslovanjem z delodajalci, z zaposlovanjem tujcev, s posli, 
vezanimi na trg dela, s poklicno orientacijo, z izvajanjem pravic iz zavarovanja za 
primer brezposelnosti, republiških štipendij. Poleg vsega tega naštetega opravljajo 
dejavnost analitike, mednarodnih projektov, odnosov z javnostmi, vezanih na lokalno 
oziroma regionalno raven, ter nekaterih drugih dejavnosti, potrebnih za delovanje. 
Obmoĉna sluţba razvija in sodeluje pri razvoju politike in programov zaposlovanja z 
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drugimi partnerji na istem obmoĉju, torej delodajalci, sindikati, organi lokalnih 
skupnosti, institucijami strokovne narave, izvajalci programov zaposlovanja in podobo. 
Vse to v dobro skupne ĉim hitrejše realizacije ciljev (Zavod Republike Slovenije za 
zaposlovanje, 22. 5. 2009).  
 
V Sloveniji imamo dvanajst obmoĉnih sluţb. Ena izmed njih je tudi obmoĉna sluţba 
Velenje, na kateri je bila izvedena anketa, rezultati pa so predstavljeni v nadaljevanju. 
 
Slika 6: Organizacijska shema centralne ter območne službe in urada za delo 
 
 
Vir: Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 22. 5. 2009 
 
 
4.2.3 Svet delavcev in sindikat zavoda 
 
Svet delavcev v skladu z doloĉili statuta zavoda uresniĉuje pravice delavcev, ki se 
nanašajo na delovna razmerja in kadrovska vprašanja. Svet delavcev je povezan s 
sindikatom zavoda (Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 22. 5. 2009). 
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4.3 POSLANSTVO ZAVODA ZA ZAPOSLOVANJE 
 
Poslanstvo Zavoda je prijazen in uĉinkovit Zavod, usmerjen k uporabnikom svojih 
storitev, njegov cilj pa je prispevati posredno in neposredno k poveĉanju zaposlenosti 
prebivalstva v Sloveniji. Za uresniĉitev svojega poslanstva in dosego ciljev bo Zavod 
(Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, 22. 5. 2009): 
 omogoĉil uĉinkovito in transparentno porabo sredstev, ki so namenjena 
izvajanju programa ukrepov aktivne politike zaposlovanja za tekoĉe leto, 
 pospeševal in moderniziral sodelovanje z delodajalci in jim tako s svojo javno 
sluţbo posredovanja zaposlitev omogoĉil veĉji nabor delovne sile iz uradne 
evidence brezposelnih oseb na podroĉju naše drţave, 
 zagotavljal pravoĉasno in ustrezno priznavanje materialnih pravic uporabnikom 
javnih storitev Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje, 
 nudil pomoĉ pri razvoju poklicne kariere uporabnikom te storitve, 
 razvijal partnerstvo pri razvoju ĉloveških virov, 
 moral priti do primerljivega stanja z najboljšimi in uĉinkovitejšimi javnimi 
zavodi v Evropski uniji, 
 se aktivno zavzemal za poveĉanje vseh vrst mobilnosti delovne sile na 
teritoriju drţave Slovenije, 
 v sodelovanju z Ministrstvom za druţino, delo in socialne zadeve tvorno ter 
aktivno prispeval k razvoju politike zaposlovanja v Sloveniji. 
 
Zavod mora biti tako v prvi vrsti prijazen do uporabnikov svojih storitev, za kar je bil 
tudi ustanovljen. Hkrati mora biti tudi prijazno delovno okolje za svoje delavce, kateri 
so bistvo zavoda. Prijazen Zavod pa bodo dosegli z uĉinkovito izrabo finanĉnih, 





















5 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
 
5.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
 
V empiriĉnem delu diplomske naloge sem se odloĉila, da izvedem raziskavo na 
Zavodu za zaposlovanje RS, in sicer v Obmoĉni sluţbi Velenje (v nadaljevanju OS 
Velenje). Ţelela sem ugotoviti, koliko so pri svojem delu motivirani zaposleni, ki 
drugim išĉejo in posredujejo dela. OS Velenje sem izbrala iz razloga, ker mi je ta 
najbliţja. 
 
Ker je tudi OS Velenje, kot veĉina drugih obmoĉnih sluţb, razdeljena tako, da imajo 
svetovalci tudi svoje vodje, sem se odloĉila, da v raziskavi še poizvem, kakšno 
motivacijo imajo zaposleni s strani svojega nadrejenega oz. ali jo sploh imajo. Pri 
raziskavi je bila uporabljena metoda spraševanja, in sicer z anketnim vprašalnikom, ki 
je bil izdelan po tem, ko sem ţe vedela, koga bom anketirala in kaj ţelim od 
sodelujoĉih izvedeti.  
 
Anketa je bila sestavljena iz devetih vprašanj zaprtega tipa, kar pomeni, da so se 
anketiranci odloĉali na podlagi ponujenih odgovorov. Prvi sklop vprašanj je bil 
demografski, kjer sem ugotavljala spol, starost, izobrazbo sodelujoĉih. Nato so sledila 
vprašanja, povezana s samim delom, in sicer ali radi opravljajo svoje delo in kako jih 
njihovi nadrejeni pri tem motivira, ĉe sploh jih. V nadaljevanju so sledila vprašanja 
glede dejavnikov motivacije, in sicer kateri od naštetih dejavnikov jih najbolj 
spodbujajo k delu in kako so z njimi dejansko zadovoljni. Pri teh sklopih so bile 
anketirancem ponujene numeriĉne ocene na doloĉeni intervalni lestvici, od ena do 
pet, kjer je ena pomenilo najmanj, pet pa najveĉ (po t. i. Likaertovi lestvici).  
 
 
5.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Po elektronski pošti je bila poslana prošnja za izvedbo ankete na Zavodu za 
zaposlovanje OS Velenje. Direktor Zavoda je prošnjo odobril, nato pa so stekli 
dogovori o samem naĉinu anketiranja. Skupaj smo prišli do spoznanja, da bo najbolje, 
ĉe anketo posredujemo po elektronski pošti. Tako je bila vsem usluţbencem (50) 
Zavoda za zaposlovanje OS Velenje posredovana anketa. Ankete so sodelujoĉi 
izpolnjevali elektronsko ali pa so jo natisnili in jo rešili. Izpolnjeno anketo so 
posredovali nazaj po elektronski pošti ali pa jih natisnjene in v kuverti zaprte pustili v 
tajništvu zavoda. 
 
Anketa je bila anonimna in uporabljena samo za namene diplomske naloge. Po 
prvem posredovanju anket je bilo vrnjenih 19. Ker je bilo število vrnjenih anket 
premalo za obdelavo, je direktor ponovno poslal prošnjo in zaposlene še enkrat prosil 
za sodelovanje. Po drugem poskusu je bilo izpolnjenih in vrnjenih še 11 anket. Ker 
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nobenega od zaposlenih ne moremo prisiliti, da reši anketni vprašalnik, smo s skupaj 
vrnjenimi tridesetimi anketami zaĉeli obdelavo.  
 
 
5.3 OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
 
V nadaljevanju diplomske naloge so predstavljeni rezultati anketnega vprašalnika, ki 
je bil opravljen na Zavodu za zaposlovanje Obmoĉna sluţba Velenje. 
 
Spodnja tabela prikazuje demografsko sliko sodelujoĉih. Prva tri vprašanja se 
nanašajo na spol, starost in dokonĉano stopnjo izobrazbe. 
 






Vir: Lastna raziskava 
 
Kot je razvidno iz grafiĉnega prikaza, je v analizi sodelovalo 30 zaposlenih. Od tega je 
















1) do 25 let
2) od 26 do 35 let
3) od 36 do 45 let
4) od 46 do 55 let
5) nad 56 let
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Najveĉ zaposlenih, kar 57 odstotkov, jih je starih od 36 do 45 let. Nato jim sledijo z 
20 odstotki tisti zaposleni, ki so stari od 26 do 35 let, ter tisti, ki so stari od 46 do 55 
let. V organizaciji so zaposleni tudi trije odstotki tistih, ki so stari 56 let. Mlajših 
sodelavcev do 25 let v Zavodu ni.  
 










5) visoka šola, fakulteta
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Na Zavodu za zaposlovanje OS Velenje je najveĉ zaposlenih, kar 44 odstotkov, s 
konĉano visoko šolo ali fakulteto. S 33 odstotki jim sledijo tisti, ki imajo konĉano 
srednjo šolo, kar predstavlja kar velik deleţ vseh zaposlenih, in šele nato z 10 
odstotki manj tisti, ki imajo višješolsko izobrazbo.  
 














Vir: Lastna raziskava 
 
Na vprašanje, ki je sledilo in se je nanašalo na to, kako zaposleni svoje delo 
opravljajo, sem dobila naslednje rezultate. Kar 80 odstotkov vprašanih je odgovorilo, 
da svoje delo radi opravljajo, na drugem mestu so s 17 odstotki vprašani, ki so 
mnenja, da delo opravljajo izkljuĉno zato, ker ga morajo, nato sledi še za 
organizacijo prijeten podatek, in sicer ta, da so samo trije odstotki vseh anketiranih 
odgovorili, da svojega dela ne opravljajo radi.  
 







Vir: Lastna raziskava 
 
Ena od posledic uspešne organizacije je tudi ta, da so v njej zaposleni motivirani 
delavci, zato se je peto vprašanje ankete nanašalo prav na motiviranost zaposlenih in 
izkazuje naslednje rezultate. Veĉ kot polovica, natanĉneje 60 odstotkov anketiranih, 
pri svojem delu ni motivirana, 40 odstotkov pa jih meni ravno obratno in so mnenja, 

















Vir: Lastna raziskava 
 
Naslednje vprašanje se je nanašalo na predhodno, in sicer, kako nadrejeni poskrbijo, 
da so njihovi delavci motivirani. S ĉim si pri tem dejanju najveĉkrat pomagajo? Na 
prvem mestu je odgovor s 46 odstotki, da jih nadrejeni najveĉkrat motivirajo s samo 
izreĉeno pohvalo. Drugo mesto 30 odstotkov je zasedel odgovor, da so motivirani s 
stimulacijo. 17 odstotkov jih meni, da so motivirani z napredovanjem, ter 7 odstotkov 
z moţnostjo sodelovanja na raznih kongresih, predavanjih, na dodatnih 
izobraţevanjih itn. 
 
V anketnem vprašalniku je sledil sklop vprašanj, ki se nanašajo na dejavnike 
motivacije. Na ta vprašanja so zaposleni odgovarjali s pomoĉjo Likaertove lestvice. 
Ta lestvica ponuja ocene od ena do pet, kjer ena pomeni najmanj, pet pa najveĉ. 
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Vir: Lastna raziskava 
 
Zaradi naše edinstvenosti nas tudi posamezni dejavniki ne motivirajo enako. 
Posameznika motivira nekaj, sodelavca nekaj drugega. Dejavnik redna plaĉa, ki je s 
povpreĉno oceno 4,53 dosegel prvo mesto, najbolj motivira delavce na Zavodu za 
zaposlovanje OS Velenje, kar je tudi priĉakujoĉ rezultat, saj vsi zaposleni teţijo k 
temu, da bi za svoje delo dobili ĉim boljše plaĉilo. Sledi mu dejavnik samostojnost pri 
delu s povpreĉno oceno 4,23 ter za samo 0,03 ocene manj dejavnik dobri odnosi s 
sodelavci in vodjo. 4,13 povpreĉne ocene je dosegel dejavnik zanimivo delo, dejavnik 
varnost zaposlitve je z oceno 4,10 zavzel zlato sredino. Pohvala za dobro opravljeno 
delo je dosegla 4,00 povpreĉne ocene. Za njo sledi dejavnik zadovoljne stranke s 
3,97. Na zadnja mesta pa so vprašani postavljali dejavnike, kot so dobri delovni 
pogoji s povpreĉno oceno 3,93, stimulacija s 3,70 in nazadnje še z oceno 3,53 za 





















































Vir: Lastna raziskava 
 
Na vprašanje, kateri od naštetih dejavnikov vas najbolj motivira, so morali 
anketiranci odgovoriti tako, da so ponujene dejavnike razvrstili od tistega, ki najbolj 
motivira, do tistega, ki ima nanje najmanj vpliva. Obdelava pa je prinesla naslednje 
rezultate. 
 
Daleĉ najbolj delavce motivira dejavnik plaĉa, in sicer s povpreĉno oceno 4,17. Precej 
niţje, s povpreĉno oceno 3,13, je na drugem mestu dejavnik stimulacija. Za razliko 
od prejšnjega vprašanja je dejavnik moţnost napredovanja, s povpreĉno oceno 2,80, 
zavzel tretje mesto. Predzadnji je dejavnik pohvala nadrejenega, ki ima povpreĉno 
oceno 2,53, na zadnjem mestu je s precej manj toĉkami v primerjavi s prvim 
dejavnik moţnost osebnega razvoja. Ta je dosegel povpreĉno oceno 2,37.  
 
Slika 15: Povprečna ocena dejavnikov zadovoljstva 
 
Vir: Lastna raziskava 
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Pri zadnjem vprašanju raziskave sem ţelela pridobiti podatke o tem, kako so delavci 
dejansko zadovoljni z naštetimi dejavniki motivacije. Delavci so najbolj zadovoljni z 
zanimivostjo dela, ki ga opravljajo, saj je ta dejavnik na prvem mestu s povpreĉno 
oceno 3,6. Sledi mu dejavnik delovni pogoji 3,4 in nato še dejavnik moţnost 
osebnega razvoja. Med prvimi tremi dejavniki pa ni velike razlike v konĉni oceni. Kot 
kaţe zgornji graf je ĉetrti dejavnik odnos vodje do zaposlenega s povpreĉno oceno 
3,03. Pohvala s strani vodje je dosegla povpreĉno oceno 2,9. Delavci so najmanj 
zadovoljni z dejavniki, kot so moţnost napredovanja, ki je na predzadnjem mestu z 
oceno 2,43, ter z dejavnikom plaĉa, ki je na zadnjem mestu z doseţeno oceno 2,4. 
To zadnje mesto je bilo tudi priĉakovano, saj smo skoraj vsi vedno nezadovoljni s 
plaĉilom, ki ga prejmemo za svoje opravljeno delo in si vedno ţelimo, da bi bilo veĉje.  
 
 
5.4 POVZETEK RAZISKAVE 
 
Na Zavodu za zaposlovanje, OS Velenje, prevladujejo med zaposlenimi ţenske, in 
sicer z 90 odstotki. Starost veĉine vseh zaposlenih se giblje med 36 in 45 let, kar pa 
ni razlog, da taka delavna podroĉja zasedajo v veliki meri usluţbenci s srednješolsko 
izobrazbo, saj jih je v tem primeru kar dosti, in sicer 33 odstotkov vseh anketiranih. 
Kot vemo, je danes velika konkurenca za zaposlitev, dosti je tudi takšnih, ki imajo 
višjo šolo oz. primerno izobrazbo za doloĉena delovna mesta, vendar pa jih ţe zaradi 
zapolnitve ne morejo dobiti. Vodje bi morali poskrbeti, da bi se število zaposlenih s 
srednješolsko izobrazbo na takšnih delovnih mestih zmanjšalo, kar pa lahko naredijo 
z dodatnim izobraţevanjem in usluţbencem pomagajo priti do primernega naziva, saj 
je 33 odstotkov zaposlenih s srednješolsko izobrazbo za takšno organizacijo v 
današnjem ĉasu kar velik deleţ.  
 
Delavci svoje delo radi opravljajo, kar se je pokazalo tudi iz vprašalnika. To je za 
organizacijo vsekakor pozitiven rezultat, saj bo organizacija bolj uspešna s takimi 
delavci, ki marajo svoje delo, saj bodo tudi takšni delavci poslediĉno tudi prijaznejši 
do strank, kar igra pomembno vlogo, saj so z njimi skoraj v vsakdanjem stiku. 
 
V OS Velenje pa bodo mogli veliko veĉ narediti vodje, saj bodo le tako prispevali k 
boljši klimi organizacije in veĉji zagnanosti delavcev. Kot je iz rezultatov lahko vidno, 
pri motiviranju svojih podrejenih niso uspešni oz. so pri tem dejanju premalo aktivni 
in se ne zavedajo tega, da je pomembno delavca motivirati, ne le enkrat, ampak je 
treba motivacijo nenehno vzdrţevati. Nadrejeni na Zavodu za zaposlovanje pa 
najveĉkrat svoje sodelavce motivirajo z izreĉeno pohvalo. Tudi iz vprašalnika lahko 
razberemo, da zaposlene, poleg materialnega dejavnika plaĉe, najbolj spodbuja k 
delu to, da so pri svojem delu kar se da samostojni, ter imajo dobre odnose s svojimi 
sodelavci in vodjo. Zanimiv je podatek, da je stimulacije na koncu lestvice dejavnikov, 




Dejansko stanje dejavnikov motiviranja pokaţe, da so usluţbenci najbolj zadovoljni z 
zanimivostjo dela, ki ga opravljajo, delovnimi pogoji, kar je za nadrejene pomemben 
podatek. Priĉakovan pa je bil podatek, da so najmanj zadovoljni s svojo plaĉo, tako 
kot veĉina kjer koli zaposlenih. 
 
Ĉeprav je teţko motivirati druge, saj prava motivacija izhaja najprej od znotraj, bodo 
morali vodilni veliko veĉ narediti oz. bodo morali prispevati k temu, da se ta notranja 
motivacija spodbudi in da ĉim veĉ delavcev dobi obĉutek, da so v organizaciji 









































Ţivimo v ĉasu, ko nas je doletela ekonomska kriza in vedno veĉ ljudi ostaja brez dela, 
tisti, ki pa delajo, so vedno bolj obremenjeni. Ker vsako podjetje oziroma organizacija 
ţeli, da je na samem vrhu, se mora znati zavedati, kako pomemben faktor je prav 
njegov delavec. Prav tako se mora zavedati, da mora delavec biti zadosti motiviran, 
saj bo le tako pomagal organizaciji priti do ţelenega cilja in uspeha. Znebiti se 
moramo prepriĉanja, ki pravi, da zaposleni potrebujejo delo, ne pa organizacija 
zaposlenega. 
 
Posameznikova motivacija izhaja iz njegovega vrednostnega sistema. Tisto, kar ga 
ţene naprej, so njegove vrednote, ki mu veliko pomenijo in so zanj poganjajoĉe kolo. 
Da bo zaposleni dosegel svoj konĉni cilj in bo pri tem zelo zadovoljen, je pomembno, 
da si zna postaviti vmesne podcilje, ki bodo dosegljivi in ga bodo motivirali naprej v 
konĉen cilj. Posameznikova stremljenja se lahko menjujejo iz ĉasa v ĉas. 
 
Pomembno menedţersko orodje postaja prepoznavanje motivov posameznih 
zaposlenih. Še pomembneje je, da zna vodja notranje motive vsakega zaposlenega 
povezati s cilji organizacije, saj bo tako organizacija poţela boljše konĉne rezultate. 
 
Da bi vodja laţje prepoznal potrebe posameznika, je pomembno, da je veliko 
prisoten med sodelavci in zna z njimi vzpostaviti dobro komunikacijo. Dobro je, da jih 
pri njihovem delu opazuje, jim da priloţnost, da stvari kdaj opravijo po svoje, jim 
ponudi priloţnost govora ter jih tako spoznava. Iz zaposlenega mora znati izvabiti 
njegovo dodatno vrednost, torej preveriti, katere sposobnosti in nadrejenosti vsebuje.  
 
Vsekakor mora vodja najprej ugotoviti, kakšno je stanje v organizaciji, kakšna je 
klima med zaposlenimi. Upoštevati mora vse ţelje in zamisli ter tako najti optimalno 
rešitev za vse, kar bo privedlo do boljšega delovnega ozraĉja v organizaciji. Po vsem 
tem lahko zakljuĉimo, da je delo vodje zelo pomemben kljuĉ vsake organizacije. Za 
ohranitev doseţene visoke stopnje motiviranosti morajo vodje biti pozorni na 
trenutek, ko storilnost pade pod dopustno raven. Ĉe tega ne opazijo, nastane 
problem in zaposleni lahko dobijo obĉutek, da vodilnim ni mar za kakovost njihovega 
dela. 
 
Številne motivacijske teorije poskušajo izboljšati razumevanje in razlago, kako razliĉni 
motivi in koncepti delovanja vplivajo na motivacijo in vedenje ljudi, zato je dobro, da 
zna vodja iz tako znanih teorij potegniti tisto, kar je za dani trenutek njemu najbolj v 
korist v procesu motiviranja. 
 
Z diplomsko nalogo je bil doseţen tudi osnovni namen, saj sem skozi teorijo preuĉila 
pomembnost motivacije in njenih dejavnikov ter kakšen vpliv imajo vodilni v samem 
procesu motiviranja. Teorijo sem tudi praktiĉno povezala z vprašalnikom, ki sem ga 
izvedla med zaposlenimi na Zavodu za zaposlovanje Republike Slovenije OS Velenje. 
Tako je bil doseţen tudi sam cilj naloge, ki je bil postavljen na samem zaĉetku 
izdelave – ugotovila sem stopnjo motiviranosti zaposlenih, kaj jih najbolj motivira ter 
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kakšne stimulatorje uporablja vodja pri tem. Ĉeprav je bil vprašalnik anonimen, lahko 
vidimo, da veliko zaposlenih ni pripravljenih sodelovati v takšnih zadevah, saj sem od 
ponujenih anket dobila nazaj 60 odstotkov izpolnjenih, ki sem jih tudi obdelala. Po 
tem lahko sklepam, da se mogoĉe bojijo reakcij nadrejenih, ĉeprav so bili opozorjeni, 
da bodo rezultati namenjeni izkljuĉno za izdelavo diplomskega dela, ali pa poleg dela 
niso zadosti motivirani še za ostale stvari, ki jim vzamejo prb. pet minut ĉasa. 
 
Skozi raziskavo sem prišla do ugotovitve, da zaposleni na Zavodu za zaposlovanje OS 
Velenje pri svojem delu vendarle niso zadosti motivirani s strani svojega vodilnega, 
zato tudi ne preseneĉa odzivnost anketiranih. Zanimiv je podatek, da svoje delo radi 
opravljajo. Menim, da bodo morali vodje še veliko postoriti, da delavci ne bodo prišli 
v takšno stanje, ko jim bo postalo malo mar za delo in uspešnost organizacije. 
Dejstvo je, da se vodilno osebje še ne zaveda, koliko pomeni za organizacijo uspešno 
motiviran delavec.  
 
Motiviranost s strani vodje je najveĉkrat z izreĉeno pohvalo ali napredovanjem. 
Vodilni se morajo zavedati, da je vsak posameznik edinstven in da ima vsak svojo 
potrebo ter je na drugaĉen naĉin motiviran kot njegov sodelavec. Da bo proces 
motiviranja s strani nadrejenega uspešen, je zelo pomembno, da zna ta vzpostaviti 
dober odnos in ugodno klimo s svojim podrejenim. 
 
Dejavniki, ki pa najbolj motivirajo zaposlene, so plaĉa, stimulacije ter moţnost 
napredovanja. Ĉe lahko to poveţemo s Herzbergovo dvofaktorsko teorijo, lahko 
dejansko opazimo, da gre za motivatorje. 
 
Odliĉne in nadpovpreĉne rezultate je lahko doseĉi samo z visoko motiviranim kadrom, 
ki bodo v doseganju skupnih ciljev organizacije dosegali tudi svoj osebni cilj. 
Motivacija je kljuĉ uspeha vsake organizacije, najuspešnejši dejavniki motiviranja pa 
uganka, katero rešuje vsak vodilni za vsakega zaposlenega posebej. To uganko je 
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Priloga 1: Tabele 
 
V tej prilogi so predstavljene tabele iz raziskave, ki je bila narejena na Zavodu za 
zaposlovanje Obmoĉna sluţba Velenje. 
Tabela 1: Socialna in demografska struktura anketiranih 
 Frekvenca Delež v % 
SPOL   
1) Moški 3 10 
2) Ženske 27 90 
Skupaj 30 100 
STAROST   
1) do 25 let 0 0 
2) od 26 do 35 let 6 20 
3) od 36 do 45 let 17 56,7 
4) od 46 do 55 let 6 20 
5) nad 56 let 1 3,3 
Skupaj 30 100 
STOPNJA IZOBRAZBE   
1) osnovna šola 0 0 
2) poklicna šola 0 0 
3) srednja šola 10 33,3 
4) višja šola 7 23,3 
5) visoka šola, fakulteta 13 43,3 
Skupaj 30 100 
VIR: Raziskava 
 
Prva tabela prikazuje socialno in demografsko strukturo anketirancev.  
 
Tabela 2: Prikaz podatkov o opravljanju dela anketiranih 
  Frekvenca Delež v % 
Svoje delo:     
Rad opravljam 24 80 
Opravljam, ker ga moram 5 16,7 
Nerad opravljam 1 3,3 
Skupaj 30 100 
Vir: Raziskava 
 
Tabela 2 je prikaz pridobljenih podatkov na ĉetrto vprašanje ankete, katero je 






Tabela 3: Prikaz podatkov glede motiviranosti zaposlenih 
 Frekvenca Delež v % 
S strani nadrejenega sem:   
Zadosti motiviran 12 40 
Nisem zadosti motiviran 18 60 
Skupaj 30 100 
Vir: Raziskava 
 
Zgornja tabela prikazuje podatke o stopnji motiviranosti zaposlenih. 
 
Tabela 4: Prikaz podatkov o najpogostejšem načinu motiviranja s strani vodje 
 Frekvenca Delež v % 
Najpogosteje sem motiviran:   
1) s stimulacijo 9 30 
2) z napredovanjem 5 16,7 
3) s pohvalo 14 46,7 
4) s sodelovanjem na 
kongresih, predavanjih, 
izobraževanjih 2 6,7 
Skupaj 30 100 
Vir: Raziskava 
 
Kako so zaposleni na Zavodu za zaposlovanje Obmoĉne sluţbe motivirani s strani 
svojega nadrejenega, pa je prikazano v tabeli 4. 
 
Tabela 5: Prikaz podatkov iz dejavnikov spodbujanja 










Varnost zaposlitve 30 1 5 123 4,10 
Redna plača 30 1 5 136 4,53 
Zanimivo delo 30 1 5 124 4,13 
Pohvale za dobro opravljeno 
delo 30 1 5 120 4,00 
Stimulacija 30 1 5 111 3,70 
Zadovoljne stranke 30 1 5 119 3,97 
Dobri odnosi s sodelavci, vodjo 30 1 5 126 4,20 
Možnost napredovanja 30 1 5 106 3,53 
Dobri delovni pogoji 30 1 5 118 3,93 
Samostojnost pri delu 30 1 5 127 4,23 
Vir: Raziskava 
 




Tabela 6: Prikaz podatkov iz dejavnikov motiviranja 










Stimulacija 30 1 5 94 3,13 
Pohvala nadrejenega 30 1 5 76 2,53 
Možnost napredovanja 30 1 5 84 2,80 
Možnost osebnega razvoja 30 1 5 71 2,37 
Plača 30 1 5 125 4,17 
Vir: Raziskava 
 
Povpreĉne ocene dejavnikov motiviranja lahko razberemo iz zgornje tabele. 
 
Tabela 7: Prikaz podatkov iz dejavnikov zadovoljstva 










Plača 30 1 5 72 2,4 
Odnos vodje do zaposlenega 30 1 5 91 3,03 
Možnost napredovanja 30 1 5 73 2,43 
Pohvala s strani vodje 30 1 5 87 2,9 
Zanimivost dela, ki ga 
opravljam 30 1 5 108 3,6 
Delovni pogoji 30 1 5 102 3,4 
Možnost osebnega razvoja 30 1 5 95 3,17 
VIR: Raziskava 
 


















Sem Minka Mušić in sem absolventka Fakultete za Upravo v Ljubljani. Moja diplomska 
naloga, ki nosi naslov RAZISKAVA MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH NA ZAVODU ZA 
ZAPOSLOVANJE, bo vsebovala tudi raziskovalni del. Na podlagi pridobljenih rezultatov 
ţelim priti do dejanskega stanja v Vašem zavodu. 
 
Pri tem bom potrebovala Vašo pomoč, zato Vas prosim, da izpolnite anketni vprašalnik do 
konca in navajate le resnične odgovore, saj bo le tako doseţen konkreten namen te ankete oz. 
raziskave. 
 
Anketa je anonimna in bo uporabljena izključno za diplomsko nalogo in ne bo vplivala na 
Vaše nadaljnje delo. 
 




1) SPOL (obkroţi) 
 
1. MOŠKI       2. ŢENSKI 
 
2) STAROST (obkroţi) 
 
1. do 25 let 
2. od 26 do 35 let 
3. od 36 do 45 let 
4. od 46 do 55 let 
5. nad 56 let 
 
3) DOKONČANA STOPNJA IZOBRAZBE (obkroţi) 
 
1. osnovna šola 
2. poklicna šola 
3. srednja šola 
4. višja šola 
5. visoka šola, fakulteta 
 
4) SVOJE DELO (obkroţi): 
        
       1. rad opravljam   2. opravljam, ker ga moram   3. nerad opravljam 
 
5) PRI SVOJEM DELU MISLIM, DA SEM S STRANI NADREJENEGA (obkroţi): 
 
1. zadosti motiviran    2. nisem zadosti motiviran 
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6) S ČIM VAS VAŠ NADREJENI NAJPOGOSTEJE MOTIVIRA ZA DELO? 
 
1) s stimulacijo 2) z napredovanjem 
 
3) s pohvalo   4) s sodelovanjem na kongresih, raznih predavanjih, izobraţevanjih 
 
7) KATERI OD SPODAJ NAŠTETIH DEJAVNIKOV VAS NAJBOLJ SPODBUJAJO K 
DELU? (obkroţite; 1 – me sploh ne spodbuja, 5 – zelo me spodbuja) 
 
1. Varnost zaposlitve   1 2 3 4 5 
2. Redna plača    1 2 3 4 5 
3. Zanimivo delo   1 2 3 4 5 
4. Pohvale za dobro opravljeno delo 1 2 3 4 5 
5. Stimulacija      1 2 3 4 5 
6. Zadovoljne stranke   1 2 3 4 5 
7. Dobri odnosi s sodelavci, vodjo 1 2 3 4 5 
8. Moţnost napredovanja  1 2 3 4 5 
9. Dobri delovni pogoji   1 2 3 4 5 
10. Samostojnost pri delu  1 2 3 4 5 
 
8) KATERI OD SPODAJ NAŠTETIH DEJAVNIKOV VAS NAJBOLJ MOTIVIRAJO? 












9) KAKO STE PRI SVOJEM DELU ZADOVOLJNI S SPODAJ NAŠTETIMI 
DEJAVNIKI MOTIVACIJE? (obkroţite; 1 – nisem zadovoljen, 5 – sem zelo zadovoljen) 
 
1. Plača     1 2 3 4 5 
2. Odnos vodje do zaposlenega 1 2 3 4 5 
3. Moţnost napredovanja  1 2 3 4 5 
4. Pohvala s strani vodje  1 2 3 4 5 
5. Zanimivost dela, ki ga opravljam 1 2 3 4 5 
6. Delovni pogoji   1 2 3 4 5 








(1 – najbolj motivira 5 
– najmanj motivira) 
Stimulacija  
Pohvala nadrejenega  
Moţnost napredovanja  
Moţnost osebnega razvoja  
Plača  
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IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
Izjavljam, da sem avtorica diplomskega dela z naslovom RAZISKAVA 
MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH NA ZAVODU ZA ZAPOSLOVANJE, ki je nastala pod 
mentorstvom dr. Štefana Ivanka. Dovoljujem objavo diplomskega dela v pdf. obliki 











Diplomsko delo je lektorirala Mateja Lutar. 
 
 
 
 
MATEJA LUTAR 
profesorica slovenšĉine 
 
 
 
 
